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Tato bakalarska prace je jednim z moznych pohledu na organizacni kulturu ajeji vliv 
na Cinnost podniku. Snazila jsem se vysvetlit jednotlive pojmy a jevy, ktere se k organizacni 
kultufe vazou. Popisuji, CO to organizacni kultur je, CO je jejim obsahem, jake jsou jeji zdroje. 
V zaveru sve prace jsem se pokusila vyuzit jeden z modelu, ktery zkouma vztah organizacni 
kultury a vykonnosti organizace. 
This bachelor 's work is one of many ways how to see the corporate culture and its 
influence on efficiency of organization. I tried to show some idea of corporate culture. I 
described what the corporate culture is, its sources and subjekt. At the end of my work I tried 
to use one of the models, which show the relation between corporate culture and its 
efficiency. 
Uvod 
Pro svou bakalarskou pnici jsem si vybrala tema podnikove kultury. Je to fenomen, 
ktery se na ,scene" objevil v osmdesatych letech dvacateho stoleti. Obecne chapeme 
organizacni kulturu jako soubor zakladnich pfedpokladu, hodnot, postoju a norem chovani, 
ktere jsou sdileny v ramci organizace a ktere se projevuji v mysleni, citeni a chovani clenu 
organizace a v artefaktech materialnf i nematerialnf povahy. 
V teto praci nejdrive definuji pojmy, ze kterych se nazev podnikova kultura sklada a 
nasledne definuji i pojem podnikova kultura. Na podnikovou kulturu se zameruji spiSe 
z pohledu toho, co ji utvari, jake jsou jeji prvky, co ji ovlivnuje a jak nasledne pusobi na 
ostatni aspekty organizace, pfedevsim pak na vykonnost a efektivnost. Pomeme rozsahlou 
kapitolu venuji lidem v organizaci. Lide, ktefi v organizaci pracuji, jsou velmi dUldit)'m 
prvkem, ktery podnikovou kulturu vytvafi a zaroven je ji ovlivnovan. V organizaci vznika 
mnoho skupin, podskupin a t)'mu a je dulezite, aby vsechny tyto jednotlive skupiny byli 
spojovane vseobecnou kulturou organizace. Aby si nevytvareli kulturu vlastni, coz by v prvni 
fade vedJo ke konfliktum na pracovisti a V nejhorsim pfipade by to mohlo vest k uplnemu 
rozkladu organizace. A proto by se tema pracovnikU nemelo opomijet, naopak mela by se mu 
venovat zvysena pozomost. 
Modelu typu organizacni kultury je nepfebeme mnozstvi a m)'m cilem nebylo je 
charakterizovat jeden po druhem. V zaveru sve prace se zab)'vam dvema modely, ktere se 
zameruji na vztah organizacni kultury ajeji vykonnosti. 
V prakticke casti aplikuji jeden z modelu k vysetfeni organizacni kultury V konkretni 
firme. Zkoumala jsem orientaci organizacni kultury konkretni firmy podle modelu B. Quinna 
a J. Rohrbaugha. Porovnavala jsem, jak zamestnanci vidi soucasny stav jejich organizacni 
kuJtury a jak by podle nich me)a vypadat V ideaJnim pfipade. 
8 
1. Pojem organizace 
Organizaci povazujeme za socialni jev Ci utvar zalozeny na pliinovite koordinaci 
skupinovych aktivit, kontinualne fungujici v dusledku delby prace a hierarchie autority, 
smerujici k dosazeni spolecneho cile. 1 Pojem organizace ma nekolik vyznamu. Muzeme jim 
oznaCit bezprostfedne nezavislou struktumi vlastnost akteru (organizovanost) nebo zamemou 
cinnost, ktera vede k teto organizovanosti nebo vysledek teto Cinnosti, v uzsim smyslu 
podnik. 
Ustavovani organizace je historicky spjato s moznosti svobodneho clenstvi, formovani 
organizace a stanoveni cilu. Rozhodovani o nich se vetSinou fidi principy racionality. 
Zakladem vsech teorii organizace je vztah organizace a jedince, ktery je jejim clenem. 
Ten to vztah vypliva z propojenosti del by prace vyzadujici kooperaci a hierarchickou 
koordinaci operaci . A prave tato souvislost, zalozena na sjednoceni specializovanych cinnosti 
spolecn.Ym cilem, odlisuje organizaci od jinych socialnich utvaru. V poslednich desetiletich 
doslo k relativizaci pfedpokladu organizacni racionality, k politizaci otazky moci a kontroly, 
k dynamizaci chapani zivotniho cyklu organizace a k humanizaci v pochopeni integrace 
individualnich a organizacnich cilu i spolecenske odpovednosti korporaci. 
Sociologie organizace se zab.Yva fizenim a skupinovymi vykony, komunikaci a 
rozhodovanim, moci a organizacni politikou, konfliktem, participaci a organizacni 
demokracii, planovanou zmenou, rozvojem Ci upadkem organizace, organizacnim designem a 
kulturou. Nova pojeti vychazeji z pfedpokladu pfedvidatelnosti strukturacnich a strategickych 
postupu a omezene racionality vyuzivani potfebnych informaci ze strany managementu i 
osazenstva. Funkci organizacni struktury je mimo jine i snizovani rizika omylu- dochazi k 
zamememu omezovani rozsahu rozhodovani na jednotlivych stupnich organizacni hierarchie. 
Oblasti rozhodovaci nejistoty se stavaji zdrojem moci. S moci v:Zdy pfichazi hrozba toho, ze 
se promeni v nastroj dosahovani pouze individua!ni moci nebo uzce skupinovych cilu. 
Mocenske postaveni je vsak zaroven vysledkem vzajemne zavislosti Ci smeny nerovnosti 
mezi nadfizen.Ymi a podfizen}'mi. Decentralizace kontroly a delegace odpovednosti, 
vynucovana potfebou flexibility, umoznuje snizovani pyramidy organizacni hierarchie. 
Zcela flexibilni, decentralizovany avsak integrovany system s plne socializovanymi a 
S organizaci Se identifikujicimi Cleny ZliStava jen idealem. 
1 Velky sociologicky slovnfk. Univerzita Karlova, vydavatelstvf Karolinum, Praha 1996 
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Pojeti organizace ve smyslu podnikatelskeho subjektu (podniku) vychazeji z nlznych 
teorii, ktere jsou velmi nlznorode a tak b}'va podnik charakterizovan pojmy vyjadfujici jeho 
technologickou, ekonomickou, organizacni, pravni Ci socialni stranku. Podstata podniku jako 
vseobecne organizacni formy hospodarske cinnosti je vsak predevsim ekonomicka. A 
,ekonomicke jsou bezpochyby i priciny, ktere ke vzniku podnikll vedou a ktere existenci 
podniku zduraznuji".2 Zakladnim motivem podnikani je snaha o dlouhodobe dosahovani 
zisku jakozto prebytku v}'nosu nad naklady a jeho rozdelovani v souladu se zajmy vlastnikU. 
Zisk se dosahuje spokojovani potreb zakaznikll. V centru pozomosti je tedy zakaznik se 
svymi zajmy, pozadavky, potrebami, preferencemi atd. Ziskova orientace podniku by vsak 
nemela zastinit spolecenske poslani podniku, jimz je sluzba zakaznikovi a vsem ostatnim, 
kteri jsou s v}'vojem podniku spjati. Pro tyto osoby se pouziva nazev stakeholders 
(zainteresovani). Mezi ne patri akcionari, zamestnanci, dodavatele, management atd. Najit 
zlatou stredni cestu mezi pojetim podniku jako prostredku k ziskani zisku a soucasne 
respektovanim jeho spolecenskych funkci ve vztahu k interesentum neni jednoduche. Od toho 
se pak odviji filosofie cele organizace. Pokud podnikatel zastava pouze filosofii ziskavani 
zisku, tedy chce jen eo nejrychleji zbohatnout, coz pronika celou firmou, determinuje jeji 
chovani navenek i uvnitr, ovlivnuje vztahy k zakaznikllm i mezilidske vztahy v ramci 
firemniho kolektivu, tedy firemni kulturu. 
2 SAMUELSON, P. A., NORDHAUS, W. D.: Ekonomie. Praha, Svoboda 1991 
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2. Pojem kultura 
Kultura je jedna z centralnich kategorii spolecenskych ved. Ye svem nejsirsim pojeti 
vyjadfuje specificky lidsky zpusob organizace, realizace a rozvoje Cinnosti, reflektovany ve 
vysledcich fyzicke a dusevni prace. 
Puvodne byl pojem kultura spojovan s obdelavanim zemedelske pudy. Prvni, kdo 
vytrhnul pojem kultura z tohoto kontextu, byl M. Tullius Cicero. V dejinach kultury, ktere 
muzeme chapat jako neustaly narust humanity a sebeutvareni cloveka3, hraje rozhodujici 
ulohu kultumi tradice. Tradice je fixovana na schopnost symbolicke komunikace a projevuje 
se pfedavanim dosazenych vysledkU poznani ajejich dalSim rozvijenim. 
Definovanim pojmu kultura se zab;'valo mnoho desitek badatelu z ruznych oblasti 
spolecenskych ved, kjednotne a obecne akceptovatelne definici vsak nikdo z nich nedospel. 
V roce 1952 se dva americti antropologove A. L. Kroeber a C. Kluckhohn pokusili o jejich 
sjednoceni. Na zaklade vice nez 150 definic dospeli k nasledujici definici: Kulturaje produkt, 
historie, zahmuje ideje, vzory a hodnoty, je selektivni, lze se ji ucit, je zalozena na symbolech 
a je abstrahovana z chovani a produktu chovani. Nicmene ani jejich definice se nestala 
vseobecne platnou. 
Zdroje vsech vzorcu mysleni, citeni atd. jedince pochazeji zjeho socialniho prostfedi, 
ve kterem vyrostl a sbiral sve zkusenosti. Nejdi'ive je to rodina, pak bezprosti'edni okoli, 
skola, parta vrstevniku, dale sousede, lide z mista, kde jedinec zije atd. A tim, ze se lisi 
prosti'edi, ve kterem vyrustame, lisi se i nase ,mentalni naprogramovani".4 Tento termin je 
oznacovan kulturou. Slovo kultura ma vice vyznamu. Ye vetsine zapadnich jazykU ,kultura" 
znamena ,civilizaci" a zvlaste vysledky jeji Cinnosti a jejiho zdokonalovani. To je uzsi 
vymezeni tohoto slova. Kultura jako mentalni naprogramovani oznacuje sirsi pojeti toho 
slova. Kultura V tomto smyslu je vzdy jevem kolektivnim, protoze je sdilena lidmi, ktei'i ziji 
nebo zili ve stejnem spolecenskem prosti'edi, v nemz si ji osvojili. Je to kolektivni 
programovani mysli, ktere odlisuje pfislusniky jedne skupiny nebo kategorie lidi od druhych.5 
V soucasne sociologii pfedstavuje kultura plasticky a mnohovyznamovy negeneticky 
program cinnosti jednotlivcu a socialnich skupin, ktery je fixovany sociokultumi 
3 HERDER, J. G. : Myslenky k filosofii lidstva 
4 HOFTEDE, G.: Cultures and organizations: Software of the mind . McGraw Hill (London) 1991 preklad Ludek 
Kolman 1999 
5 HOFSTEDE, G: Cultures and organizations: Software of the mind. McGraw Hill (London) 1991 preklad Ludek 
Kolman 1999 
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samoregulaci a kultumimi stereotypy, pfetvareny spolecenskou cinnosti a pfedavany 
prostrednictvim kultumiho dedictvi. Vystupuje v podobe v)'tvoru lidske prace (artefaktU), 
sociokultumich regulativu (norem, hodnot, kultumich vzorcu), ideji (kognitivnich systemu), 
instituci organizujicich lidske chovani. Nezbytn)'m pfedpokladem existence kultumich 
komplexu je jejich objektivace a nasledne osvojeni jednotlivcem nebo socialnimi skupinami. 
Z pohledu psychologie se kultura skr)'va v rozdilnosti v lidskem chovani- cinnostech, 
ritualech, tradicich atd. Ve skutecnosti tedy muzeme pozorovat manifestace kultury a ne 
kulturu samu o sobe. 
I presto, ze je kultura mezi oborov)'m poJmem, ktery se nepodafilo jednoznacne 
obecne definovat, lze konstatovat, ze je kultura konceptem abstraktnim, ktery si lide zavedli, 
aby mohli popsat a pochopit podobnosti jednotlivcu v ramci skupiny a rozdilnosti mezi 
skupinami. Kultura v sobe zahmuje hodnoty, postoje, normy a kultumi vzory, ktere 
determinuji zpusoby mysleni, citeni a chovani a jejich produkty materialni i nematerialni 
povahy. Kultumi obsah je pro kazdou skupinu vice ci mene specificky a je predavan 
z generace na generaci prostfednictvim uceni. 
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3. Pojem organizacni kultura 
3.1. Historie 
Fenomen organizacni kultury ma koreny v managementu jiz od dob ,skoly Iidskych 
zdroju", tedy od pocatku 20. stoleti. Jeji predstavitele, mezi nimiz byl Elton Mayo a 
G.C.Homans, navazovali na Huga Mintzberga a Mary Parkera Folleta, kteri se jako prvni 
zacali zamerovat na chovani zamestnancu v ramci podniku. Slovni spojeni ,organizacni 
kultura" se objevilo v sedesatych letech dvacateho stoleti jakozto synonymum ,klimatu". 
V sedmdesatych letech se pojem zpopularizoval diky knize autoru Terrence Deala a Allana 
Kennedyho s nazvem ,Corporate cultures" (1982). A po vydani knihy Thomase Petersna a 
Roberta Watermana ,In Search Of Excellence" tehoz roku se pojem podnikova kultura stal 
bezne uzivan)'m pojmem. 
K zajmu o podnikovou kulturu prispelo nemalo podneru. Zajem o organizacni kulturu 
ma koreny v USA. Jednou z priCin, proc americti manazefi na prelomu 70. a 80. let zamefili 
svou pozomost na kultumi aspekty organizaci, byl ,japonsky ekonomicky zazrak". Japonsky 
ekonomicky rust podnitil zajem o filosofii japonskych firem a jejich zpusob rizeni. Dalsi 
pricinou byla publikace praci zab)'vajicich se hledanim cesty k dokonalosti a ucinnosti fizeni 
firem. Mezi hlavni poselstvi techto praci patfil zaver, ze vsechny ,excelentni" spolecnosti 
maji urcite kultumi kvality, ktere zajist'uji uspech.6 Roly sehraly i dalSi prace, ktere 
upozomovaly na behavioralni stranku managementu a na vyznam ,mekkych" faktoru pro 
fizeni a uspech organizace. 
3.2. Teoreticky koncept 
Koncept organizacni kultury je v ramci organizacni teorie chapan jako novy pohled 
aplikovany za ucelem pochopeni organizaci.7 Organizacni kultura b)'va tradicne vymezovana 
dvema zpusoby. Jednim zpusobem je pristup interpretativni a druhy zpusob je pfistup 
objektivisticky. Interpretativni pristup, ktery ma sve koreny predevsim V kultumi 
antropologii, chape kulturu jako ,neco, cim organizace je". Mezi prvky k:ultury patfi veskere 
rysy organizace, pficemz organizace je chapana jako system sdilenych vyznamu, 
zprostredkovany v symbolech. Klicov)'m pojmem je tu interpretovany vyznam. K tradicnimu 
chapani organizace bud' jako stroje nebo jako biologickeho systemu se pridava nove 
6 PETERS, T.J ., WATERMAN, R.H.: Hledanf dokonalosti. Praha, Svoboda-Libertas, 1993. ISBN 80-205-0313-7 
7 SCHULTZ, M. : On Studing Organizational Cultures. Diagnosis and Understanding. Berlin, Waiter de Gruyter, 
1995. ISBN 3-11-014137-X 
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vymezeni organizace jako kultury. Organizace jako kultura je sdilenym systemem vyznamu, 
tedy souhmem ideji, vizi, nazoru, hodnot, postoju a norem. Ty umoznuji pochopit lidskou 
stranku fungovani organizace. Objektivisticky pfistup chape kulturu jako ,neco, eo 
organizace ma". Je pokladana za objektivni entitu, za jednu z organizacnich promennych, 
ktera ovlivnuje fungovani a vykonnost organizace a muze b)'t cilevedome utvarena a 
menena. 8 Vedle uvedenych existuji samozfejme i jine pfistupy pro vyklad organizacni 
kultury, vesmes se vsak vzajemne pfekr)'vaji. V dnesni dobe pfevlada pfistup objektivisticky. 
3.3. Definice organizacni kultury 
Ramcove je sice pojem organizacni kultura chapan autory obdobn)'m zpusobem, 
konkretni vymezeni tohoto pojmu je vsak velmi ruznorode. Ovsem vetsina definic ma 
charakter vyctu strukturalnich elementu organizacni kultury, nektere podtrhuji urcite funkce 
organizacni kultury. 
,Kultura je kolektivni naprogramovani mysli, ktere odlisuje pfislusniky jedne 
organizace od druhe". 9 
,Kultura je vzorec sdilenych zakladnich pfedpokladu, ktere si skupina osvojila pfi 
feseni problemu extemi adaptace a intemi integrace a ktere se natolik osvedCily, ze jsou 
povazovany za platne a jsou pfedavany nov)'m clenum organizace jako zpusob vnimani, 
mysleni a citeni, ktery je ve vztahu k temto problemum spravny ,. 10 
Obecne muzeme tedy organizacni kulturu chapat jako soubor zakladnich pfedpokladu, 
hodnot, postoju a norem chovani, ktere jsou sdileny v ramci organizace a ktere se projevuji 
v mysleni, citeni a chovani clenu organizace a v artefaktech materialni i nematerialni povahy. 
Nejcasteji citovan)'m autorem pokud jde o podnikovou kulturu je Edgar H. Schein. 
Z jeho koncepce podnikove kultury vypl)'va, ze jeji zakladni rovina spociva V celkovem 
pohledu na svet a v pfistupu k zivotu, praci a !idem sobe samym i jednotlivych 
spolupracovniku. Organizacni kultura zahmuje vztah k okolnimu svetu, zejmena 
k podnikovemu okoli, podnikove pfedstavy 0 povaze cloveka a pficinach jeho jednani, 
pfedstavy o povaze mezilidskych vztahu a pfedstavy o pravde. Vztah k okolnimu zejm. 
podnikovemu okoli ovlivnuji faktory jako hrozby, pfilezitosti Ci moznosti rozvoje. Podnikove 
8 SMIRCICH, L. : Concepts of Culture and Organizational Analysis. In: Administrative Science Quarterly, 1983 
9 HOFSTEDE, G: Cultures and organizations: Software of the mind. McGraw Hill (London) 1991 preklad Ludek 
Kolman 1999 
10 SHEIN, E.: Organizational Culture and Leadership. San Francisco. Jossey Bass Publishers, 1992. 
ISBN 1-55542-2 
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pi'edstavy o cloveku a jeho jednani se transformuji do pi'edstav o ostatnich spolupracovnicich. 
Zale:Zi na povaze lidi, zda jsou v praci spiSe aktivni Ci pasivni, zodpovedni, nezodpovedni atd. 
Predstavy o mezilidskych vztazich zahmuji predstavy o ,spravnem" uspoi'adani socialnich 
vztahu pod le ruznych hledisek (podle veku, socialniho puvodu, dosazeneho uspechu . . . ) a 
predstavy 0 tom, jestli ma mezi spolupracovniky panovat konkurence ci kooperace, zda ma 
pi'ednost individualni ci tY'ffiovy uspech. Pi'edstavy 0 pravde urcuji, 0 CO se pracovnici opiraji 
pri rozhodovani, co je pravdive a spravne a co nepravdive a chybne. Zakladna podnikove 
kultury tvoi'i logicky a vniti'ne uspoi'adany celek. Ten se vytvai'i bud' pi'irozenY'ffi vY.Yojem na 
zaklade socialni struktury pracovniku, nebo cilene ze strany vedeni v podobe podnikovych 
zasad, norem a pravidel. 
Podnikova kultura jako celek nema zadnou vlastni individualni objektivni formu sve 
existence, ktera by stala mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztahu konkretnich 
pracovniku. Oznacuje spolecne normy a hodnoty, neni vsak v zadnem pi'ipade pouhY'ffi 
souhmem ci prumerem individualnich hodnotovych preferenci, postoju a norem, ale jedna se 
o skupinovy fenomen , ktery je nadindividualni a ma socialni povahu. Podnikova kultura ma 
historicky pi'echodny charakter (vznika, rozviji se, pi'ip. zanika), v zavislosti na formach a 
intenzite interakci uvniti' organizace i smerem ke vnejsimu prosti'edi. Podnikova kultura je 
vysledkem procesu uceni a je dale zprosti'edkovana v adaptacnim procesu. Umoznuje snadnou 
orientaci ve vnitropodnikovem deni, sjednocuje a zprosti'edkovava vyznam jednotlivych 
skutecnosti a udalosti v organizaci. Podnikova kultura tak vytvai'i ramec pro vsechny 
rozhodovaci procesy a zjednodusuje a zpruhlednuje deni v podniku a orientaci v nem. 
3.4. Prvky organizacni kultury- symboly 
Jako prvky organizacni kultury jsou oznacovany zakladni stavebni komponenty 
kultumiho systemu. Nejcasteji jsou za tyto prvky povazovany zakladni pi'edpoklady, 
hodnoty, normy, postoje a vnejsi manifestace kultury, ktere jsou oznacovany jako artefakty 
materialni i nematerialni povahy. Mezi artefakty materialni povahy i'adime architekturu 
budov, materialni vybaveni firem, produkty vytvarene organizaci, vy.rocni zpravy, propagacni 
material atd. Artefakty nematerialni povahy jsou jazyk, historky a my.ty, firemni hrdinove, 
zvyky, ritualy, ceremonialy apod. 
3.4.1. Zakladni pfedpoklady 
Zakladni pi'edpoklady jsou zafixovane pi'edstavy o fungovani podniku, ktere lide 
povazuji za samozi'ejme, pravdive a nezpochybnitelne. U lidi funguji zcela automaticky a 
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nevedome, a proto je obtizne je identifikovat. Zdrojem vzniku za!dadnich pfedpokladu je 
opakovami zkusenost resp. Opakovami funkcnost urCiteho zpusoqu feseni problemu. To, co 
bylo puvodne jen hypotezou, se stava realitou, o ktere je az nevhodne diskutovat. Kultura, 
pfestavujici predevsim soubor zakladnich predpokladu, ktere sdilime, tak pro nas definuje, 
cemu budeme venovat pozomost, jak budeme udalosti interpretovat, jak budeme emocionalne 
reagovat a jak budeme m it tendenci se v urcitych situacich chovat. 
3.4.2 Hodnoty 
Hodnotami se mysli to, co je povazovano za dule:Zite, cemu jednotlivec ci skupina 
pfiklada vyznam. Hodnoty ovlivnuji hodnoceni ve smyslu, co je dobre a co spatne a vyjadfuji 
obecne preference, ktere se promitaji do rozhodovani jednotlivce Ci organizace. Organizacni 
hodnoty jsou v)'razem toho, cemu je prikladan vyznam v organizaci jako celku, co si clenove 
organizace mysli, ze by se melo delat, protoze to povazuji za spravne. Hodnoty jsou 
povazovany za jadro organizacni kultury, jsou dulezity indikator obsahu kultury a nastroj 
jejiho utvareni. Klicove organizacni hodnoty b)'vaji vyjadreny v poslani Ci etickem kodexu 
organizace a deklaruji se i navenek, za ucelem vytvoreni image organizace. Problemem vsak 
b)'va to, :le hodnoty deklarovane, tedy oficialni firemni hodnoty nejsou totozne se skutecne 
zastavanymi hodnotami. 
3.4.3 Postoj 
Postoje jsou relativne ustalene sklony jedince chovat se v urcitych situacich urCit)'mi 
zpusoby, pfipadne reagovat pozitivne nebo negativne na podnety s takovou situaci spjate. 
]SOU produktem hodnoceni, V nemz jSOU integrovany kognitivni, emotivni a konativni s)ozky 
psychiky. Kognitivni slozky pfinaseji cloveku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam a 
v postojich zaujima vlici objektum hodnotici vztah. 
3.4.4 Normy chovani 
Skupinove normy, tedy normy chovani prijate ve skupine, jsou nepsana pravidla a 
zasady chovani v urCitych situacich, ktere jsou skupinou akceptovany. Mohou se tykat 
pracovni cinnosti, komunikace ve skupine, ale i odevu atd. Dodrzovani norem je 
odmenovano, naopak nedodrzovani je sankcionovano. Skupinove normy maji pro organizaci 
zasadni vyznam. Urcuji akceptovatelne a neakceptovatelne chovani, Cimz reguluji chovani 
pracovniku a zajist'uji predvidatelne prostredi. 
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3.4.5 Historky 
Historky, pribehy a ruzna vypraveni jsou ,pribarvene zpravy" o podnikovych 
udalostech v minulosti, kter)'m podnik priklada mimoradny vyznam. Je to forma propojeni 
minulosti podniku s aktualni situaci a s urcit)'m ,navodem" do budoucnosti . Vyznamnou 
funkci je prenos kultury, a to takovou formou, ktera ma velkou presvedcovaci silu. 
Nejruznejsi historky se tykaji zpravidla konkretnich udalosti a obsahuji skryty moralni 
imperativ. Jsou orientaci pri tradicnim reseni novych problemu, urcuji jednani, ktere se od 
spolupracovniku v danem kontextu ocekava, a pomahaji v prvotni orientaci novym 
zamestnancum. Nektere historky se mfrzou tradovat i ve vice podnicich, coz potvrzuje, ze 
nejde o informace v pravem slova smyslu, nybrz o symboly, ktere zprostredkovavaji 
organizacni kulturu. Proto je nutne respektovat specificky podnikovy zaver a pointu. 
3.4.6Myty 
M)'ty jsou dalsim symbolem, tedy i prostredkem objasneni zadouciho Ci nezadouciho 
chovani v organizaci. M)'ty nemaji racionalni zaklad, jde spiSe o lidove teorie, jejichz obsah 
je silne subjektivni. Vznikaji proto, ze lide potrebuji necemu vei'it. Mohou mit podobu i jsou 
smyslene. Mohou legitimovat minute, soucasne Ci budouci jednani, mohou pouzivany pro 
oduvodneni jednani, ktere neni uplne ,spravne" ci moralni. Je velmi tezke je menit racionalni 
a logickou argumentaci nebo empirick)'m prezkousenim. Jde o urcity zpusob uvazovani 
odrazejici existujici podnikove normy a hodnoty, ktery ma bezprostredni souvislost 
s jednanim spolupracovniku. M)'ty maji v souvislosti s podnikovou kulturou nektere dulezite 
funkce, jsou to zejmena selekce (vybiraji z ruznych variant jednani), manifestace (zv)'raznuji 
zvolenou variantu), navod kjednani (m)'tus urcuje co a jak)'m zpusobem delat, plni funkci 
urciteho neformalniho predpisu) a zduvodneni (myrus v sobe zahmuje krome navodu 
k jednani i zduvodneni tohoto jednani Ci vysvetleni). Problemem vsak b)'va, ze m)'tus miva i 
svou altemativni verzi, v niz se pohlizi na stejnou skutecnost z jineho pohledu. Tim muze 
dochazet k uplnemu vylucovani m)'tu, coz muze b)'t problem, pokud z techto m)'tu chceme 
vyvozovat navod kjednani. 
3.4. 7 Zvyky, ritualy, ceremonialy 
Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalene vzorce chovani, ktere jsou v organizaci 
udrzovany a predavany. Napomahaji hladkemu fungovani organizace. Zvyky jsou zpusoby 
chovani, ktere jsou v organizaci bezne, zazite a pro organizaci typicke, napf. oslavy narozenin 
Ci vanocni vecirky. Ritualy maji podobnou definici jako zvyky, ale lisi se od nich tim, ze maji 
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navic symbolickou hodnotu. Patfi sem ritual zdraveni, komunikacni ritualy, hlasovani Ci 
schvalovani dulezitych dokumentu apod. Odehravaji se v urcitem case, na urCitem miste a 
maji zcela konkretni vyznam. Ritualy b}'vaji znacne formalizovany, institucionalizovany a 
v urcitem case opakovany. Potvrzuji a upevnuji platne mocenske struktury a vedou ke 
stabilizaci existujicich podnikovych norem a hodnot. Pfi zmene podnikove kultury se v prvni 
fade musi odmitnout stare, dosud provozovane ritualy a zavest nove formy ritvalu. 
Ceremonialy jsou peclive pripravene slavnostni udalosti konane pfi specialnich prilezitostech. 
Definice je obdobna jako definice ritualu, ale ceremonialy slouzi navic k uvolneni emoci a 
jsou tudiz mene formalizovane. Ceremonialy pfipominaji a posiluji firemni hodnoty, ocenuji 
uspechy a oslavuji firemni hrdiny. Pracovnikum pfinasi silne citove zazitky a posiluji jejich 
motivaci a identifikaci s organizaci. Jde o oslavy v}'roci zalozeni podniku, oslavy noveho 
roku apod. 
3.4.8 Hrdinove 
Hrdinove Jsou silne prvky organizacni kultury. Jako takove byly zduraznovany 
zejmena na pocatku osmdesatych let, ovsem i dnes je jim prikladan urCity vyznam. Pro 
pracovniky jsou totiz hrdinove ztelesnenim podnikovych hodnot a v organizaci plni dulezite 
funkce. Dokladaji to, ze uspechy jsou dosazitelne pro kazdeho zamestnance, poskytuji 
modelove chovani, nastoluji vysoke standardy vykonu, symbolizuji organizaci vnej~,imu 
svetu, udrzuji a posiluji jedinecnost organizace a motivuji zamestnance. Nekteri hrdinove se 
rodi napr. Henry Ford nebo u nas Tomas Bat'a, jini jsou hrdiny ,situacnimi", hrdiny roku ci 
dne. Pro organizaci jsou dule:Zite oba typy hrdinu, a pokud nejsou k dispozici, mely by si je 
firmy samy vytvaret. Ovsem umyslne vytvareni hrdinu je spojeno s urcit}'mi riziky. Muze se 
stat, ze za hrdiny jsou vybrani nevhodni lide, kteri vysilaji konfliktni signaly, nebo ze 
vyzdvihovani hrdinu demotivuje ostatni pracovniky, ktefi nejsou schopni dosahovat takovych 
vykonu. Neni to vhodne ani v pfipade, ze se ve firme uprednostnuje tymova prace. V teto 
situaci muze b}'t vytvareni a oslavovani hrdinu- jednotlivcu az kontraproduktivni. 
3.4. 9 Firemni architektura, materidlni vybaveni 
Vnejsimu vzhledu a vybaveni budov se priklada vyznam az v dnesni dobe, kdy se 
spotrebitel v zaplave mnoha informaci orientuje hodne podle image firmy. Tento aspekt vsak 
hraje roli i uvnitr firmy. Budovy mohou pro pracovniky plnit ulohu totemu Ci sjednocujicich 
symbolu, mohou firmu cinit jedinecnou a odlisovat ji od jinych firem, mohou b}'t symbolem 
blahobytu ci skromnosti, symbolizovat historii a tradici. 
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Mezi dule:Z:ite symboly, ktere formuji a interpretuji podnikovou kulturu, jsou i takove, 
ktere vyjadfuji socialni postaveni zamestnance, tzv. statusove symboly, ktere jsou nekde rnezi 
artefakty materialni a nematerialni povahy. Za symboly tohoto druhu lze povazovat pouzi vani 
tradicnich oznaceni pro nektere pracovni funkce a materialni pozitky, ktere s sebou prinasi 
zastavani predevsim vyssich funkci (vizitky, sluzebni automobil, mobilni telefony, odrneny 
umoznujici vyssi zivotni uroven atd.). Mezi tyto symboly patri i tituly jako pracovnik roku 
apod., jejichz udelovani b)fva spojeno s podnikovou oslavou. Statusovym symbolum b)fva 
v ruznych firmach prirazovan rozdilny vyznam. Presto lze obecne vymezit pozitivni prinos 
uplatnovani techto symbolu, napr. potvrzuji, ze byl jedinec vyzdvizen z masy a uspokojuj i tak 
motivy vlastni seberealizace, uznani a obdivu; davaji predem najevo, s kY"m je jedn;ino; 
ozrejmuji vysledky prace a zasluhy o firmu; motivuji; pi'ispivaji k sebeuvedomeni a podporuji 
identitu s firmou. 
3.5. Zdroje organizacni kultury 
Organizacni kultura predstavuje nahromadenou zkusenost organizace, projevujici se 
v myslenkach, citeni a chovani clenu organizace a determinuje jejich chovani uvnitr 
organizace i navenek, vuci vnejsimu prostredi. Hlavnimi parametry kultury, ktere podminuji 
jeji funkce v ramci organizace, jsou obsah a sila organizacni kultury. Obsah organizacni 
kultury predstavuji sdilene zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani manifestovane 
navenek prostrednictvim chovani a artefakru. Sila dane organizacni kultury znamena, nakolik 
jsou dane predpoklady, hodnoty a normy v organizaci sdileny. Pokud jsou sdileny ve vy~ :oke 
mire, pak je organizacni kultura silna, pokud naopak malo, je organizacni kultura slaba a ma 
sklony ke vzniku subkultur. Zdrojem subkultur mohou by-t odlisne specializace jednotliYych 
utvaru, prostorova vzdalenost organizacnich jednotek, osobnostni charakteristiky pracovnikU, 
organizacni hierarchie apod. Subkultury vsak mohou existovat i v silnych organizacnich 
kulturach. Celkova organizacni kultura je dominantni, je integrujicim Cinitelem a jednotlive 
subkultury s ni nejsou v konfliktu. 
Obsah a silu organizacni kultury ovlivnuje mnoho faktoru. Jednotlivi autoi'i venuji 
urcitym vlivum vetsi ci mensi pozomost, nejcasteji jsou vsak zduraznovany vlivy prosti'edi, 
vlivy zakladatele ci dominantniho vudce, vlastniku a manazeru, vliv velikosti a ddky 
existence organizace a vliv vyuzivanych technologii. 
19 
Vlivy prostredi zahmuji vlivy sociokultumich faktoru, zejmena pak vliv n<imdni 
kultury, podnikoveho prostredi, konkurencniho prostfedi, pozadavku a vlivu zakazniku fiebo 
vliv profesionalni kultury. 
3.5.1 Narodni kultura 
Prislusnici jednotlivych narodu sdileji a pfedavaji si z generace na generaci urcite 
zakladni pfedpoklady, hodnoty a normy. Zdrojem narodnich odlisnosti ve vnimani, mysleni a 
chovani neni jen historie nebo nabozenstvi, ale siln}'mi integrujicimi faktory jsou i jazyk, 
masmedia, vzdelavaci nebo politicky system apod. Otazkou, do jake miry a jak}'m zpusobem 
ovlivnuji kultumi charakteristiky jednotlivych narodu kulturu organizace, se zab}'vaji badatele 
od sedmdesatych let minuleho stoleti. Pokouseji se hledat obsahove dimenze narodni kultury 
a jejich prostfednictvim identifikovat obsahy kultur jednotlivych zemi Ci regionu a nasledne 
odhalit souvislosti mezi obsahem narodni kultury a kultumimi charakteristikami organizaci, 
chovanim manazeru a pracovnikU V jednotlivych zemich. Vyzkumy, ktere byly dosud 
provadeny (G.Hofstede, Laurent, Trompenaars a dalsi), prokazaly, ze obsah narodni kultury 
determinuje kulturu organizace. Narodni kultura ovlivnuje tendence organizaci pfi vytvareni a 
volbe organizacnich struktur, miru akcentace jednotlivych manazerskych roli, styl fizeni a 
zpusob rozhodovani, pfedstavy pracovnikU o rolich manazeru v organizaci a motivacni vzorce 
pfislusniku jednotlivych kultur. Narodni kultura se promita do kultury organizacni a ovlivnuje 
i miru aplikovatelnosti jednotlivych teorii a metod fizeni, vyvinutych v jinem kultumim 
kontextu. 
3.5.2 Podnikatelske a trzni prostredi 
Podnikatelskemu a trznimu prostfedi se pfipisuje klicova uloha pri utvareni 
organizacni kultury. Oblast podnikani a charakteristiky trhu predstavuji pro firmu imperativy, 
ktere podnecuji vznik urcitych pfedpokladu, hodnot atd. Pokud firma nepfijme hodnoty a 
chovani konzistentni s trznim prostredim, pak je jeji uspesnost ohrozena. Podnikova kuitura 
tak pfedstavuje intemi reakci na extemi imperativy. Obecne plati, ze prostfedi v}'razne 
determinuje organizacni kulturu, v konkn!tnich pfipadech zavisi vliv na charakteristikach 
daneho prostfedi. Pokud se firma nachazi v monopolnim prostfedi, pak pro ni toto prostfedi 




Kulturni vlivy profesi, spojene s urcitY'm typem vzdehini, s urcitymi zajmy a 
zpusobem mysleni, b}'vaji patrne v profesne homogennich organizacich zab}'vajicich se 
pfislusnym pfedmetem cinnosti. Zfetelne vsak mohou b}'t i V oddelenich vetsich organizaci, 
ktere jsou z hlediska profesi heterogenni. Muzeme pozorovat specifika kultury ucetnich, 
kultury marketingovych pracovniku apod. Projevuji se preferencemi urcitych zpusobu 
organizace prace, urcitymi zvyky, ritualy a casto take specifickY'm jazykem. 
3.5.4 Zakladatel/ vudce 
Role vudcu a zakladatelu jsou velmi specificke. Zakladatel miva jasnou vizi a si lne 
vyhranene zakladni pfedpoklady a hodnoty, ktere v}'razne determinuji obsah kultury 
v pocatecnich obdobich organizace. Pfi zakladani organizace si zakladatel ziska skupinku lidi, 
ktefi v jeho ideu uvefi a zacnou ji s nim sdilet a realizovat. Reseni externi a interni adaptace 
jsou prubezne testovana v praxi. Pokud se ukazou jako funkcni, jsou postupne pfijata jako 
feseni a stanou se zakladnimi pfedpoklady. Pro pfichozi pracovniky jsou to ,spravna feseni", 
respektive zpusoby, jak se veci v organizaci delaji. A timto zpusobem je pak kultura 
pfedavana dal. Pokud se vsak feseni pfedkladana vildcem neprokazou jako funkcni, pak lide 
zacnou sledovat jineho vildce, jehoz feseni funkcni jsou. I v organizacich, ktere existuji jiz 
delsi dobu, muze b}'t kultura silne ovlivnena zakladnimi pfedpoklady, hodnotami a normami 
chovani silneho vudce. Lide pfejimaji hodnoty svych vildcu, pokud se jim zdaji kompetentni a 
uspesne. Silny vildce je symbolem organizace i vuCi vnejsimu prostfedi a ovlivnuje tak nejen 
kulturu organizace, ale i image firmy navenek. Dulezitou roli nehraje jen autorita a vliv 
neformalni, ale take formalni. Diky formalni moci muzou rozhodovat, jake budou cile 
orgamzace, cemu se bude venovat zvysena pozornost, co a jak bude odmenovano atd. 
Kultura, chapana jako ,zpusob, jak se veci ve firme delaji" tak odrazi mysleni a chovani 
vudcu a na druhe strane ovlivnuje, kdo se tim vildcem stane. ,Vudcove a kultura jsou 
tak . .. dvema stranami jedne mince".11 
3.5.5 Velikost a delka existence organizace 
V}'voj organizace je spojen s urcitY'mi typickY'mi evolucnimi fazemi a krizemi, ktere 
souviseji se ,zranim" organizace a jejim rustem. Shein uvadi tfi evolucni faze organizace: 
Pocatecni faze, stfedni vek organizace a zralost organizace. V pocatecni fazi je dulezitY'm 
11 SHEIN, E. H.: How Culture Forms, Develops, and Ganges. San Francisco, London, Jossey-Bass Publishers, 
1985. ISBN 0-87589-666-9 
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zdrojem kultury zakladatel se sv}'mi vizemi, zakladnimi pfedpoklady a hodnotami. Vztahy 
mezi cleny jsou neformalni, vse smefuje k prosazeni firmy na trhu. Zakladni charakteristiky 
teto faze jsou pruznost, pfizpusobivost a schopnost improvizovat. V stfednim veku je 
organizace jiz zavedena a potfebuje udr:let svlij rust ci stabilitu sveho vykonu. Cestou k tomu 
je otazkou strategickych rozhodnuti- v)fvoje novych produkru, pronikani na nove trhy, fuze 
s jinou firmou apod. Velikost firmy si zada zavedeni pevne organizacni struktury, jasnych 
pravidel, regulaci a koordinaci. V teto fazi vsak dochazi ke krizi identity organizace. S rustem 
organizace se vytraceji puvodni spolecne cile a smysl existence, objevuji se subkultury, 
tendence k rigidite a atomizaci. Pokud organizace tuto krizi zvladne a pfekona, dostane se do 
faze zralosti. Ve fazi organizacni zralosti pfichazi obdobi intemi stability nebo take stagnace. 
Organizace ma tendenci branit svoji kulturu a uctivat minulost a tradici. Nektere aspekty 
organizacni kultury se tak stavaji dysfunkcnimi. Organizace ma v teto situace dve moznosti: 
moznost transformace nebo moznost destrukce. Klicove je, aby se dokazala pfizpusobit 
dynamicky se rozvijejicimu prostfedi a najit a udr:let rovnovahu mezi vnitfnimi silami a 
vnejsimi vlivy. 
3.5.6 Technologie 
Technologie vyuzivane v orgamzace ovlivnuji pracovni procesy, intemi chod 
organizace, ale i chov{mi organizace navenek. Vybavenost v)fpocetni technikou a vystavba 
pocitacovych siti determinuje zpusob komunikace uvnitf orgamzace, vyuzivani 
elektronickeho obchodovani pak zpusob komunikace se zakazniky. Diky modemim 
komunikacnim prostfedkum ub)fva v mnoha organizacich komunikace ,tvari v tvar" . V)fvoj 
technologii tak na jedne strane determinuje organizacni kulturu, na druhe strane na ni zaroven 
klade urcite naroky. 
3.6. Silna podnikova kultura 
Celkova koncepce podnikove kultury pfedpoklada, :le ma vliv na vnitropodnikovou 
organizaci a fizeni a :le vyznamn}'m zpusobem ovlivnuje jednani spolupracovnikU. Otazkou 
neni jen to, zda vlibec, ale take v jakem rozsahu a v jake intenzite k tomuto ovlivnovani 
dochazi. Proto je v teto souvislosti nutne uvest pojmy silna a slaba podnikova kultura. Silna 
podnikova kultura prokazuje mimofadnou schopnost ovlivnovat charakter i prubeh vsech 
podstatnych podnikovych jevli. Naopak vliv slabe organizacni kultury je jen velmi malo 
zfetelny. Abychom mohli podnikovou kulturu hodnotit jako silnou, mela by splnovat 
nasledujici kriteria: 
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Jasnost a zfetelnost. Jednotlive oblasti podnikove kultury musi jasne, pfehledne a 
srozumitelne davat vsem pracovnikum najevo, jake jednani je pozadovano, ktere aktivity jsou 
nutne, zadouci, ktere jsou jeste tolerovatelne a ktere jsou zcela vyloucene a nepfijatelne. 
Splnit tento pozadavek lze tehdy, pokud je podnikova kultura zalozena dostatecne siroce a 
opira se o rozsahly soubor hodnot, standardu a symbolu, ktere jsou navzajem konzistentni a 
vytvareji vnitfni, logicky uspofadany a bezrozpomy celek. Zaroven musi snadno sdelitelne a 
srozumitelne pro vsechny pracovniky bez rozdilu zastavane pozice. 
Rozsifenost. Cely komplex podnikove kultury musi bYt v nimci socialniho systemu 
maximalne rozsifen. Vsichni spolupracovnici musi by.t s jejimi prvky dostatecne seznameni a 
meli by se setkavat s jejich existenci a vlivem v kazde situaci. 
Zakotvenost. Vsichni zamestnanci by se meli se vsemi prvky podnikove kultury identifikovat 
a intemalizovat je. 
Pokud se podnikova kultura stane nedilnou soucasti kazdodenniho jednani vsech nebo 
alespoi\. vetSiny pracovniku, muzeme hovofit 0 silne podnikove kultufe. 
Sila a slabost podnikove kultury uzce souvisi i s jeji vnitfni diferenciaci na tzv. dilci 
subkultury. Subkultury jsou relativne samostatne kultury, ktere se vyznacuji odlisnymi 
socialnimi normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci. Tato diferenciace vznika 
mezi ruznyroi urovnemi fidici hierarchie (specifickou kulturu maji delnici, administrativni 
pracovnici, ridici pracovnici ... ) a mezi jednotlivyroi funkcnimi oblastmi (specifickou kulturu 
maji pracovnici marketingu, vyzkumu a v9Yoje, vy.roby ci informatiky ... ). 
Cim diferencovanejsi je organizacni struktura, tim snadneji a casteji vznikaji dilci 
subkultury, ktere zabranuji existenci jednotne podnikove kultury. Ovsem skutecnost, ze 
vznikaji urcite rozdily mezi jednotlivymi profesnimi skupinami, sama o sobe neznamena 
negativni stav a nemusi ohrozovat celkovou podnikovou kulturu. Obvykle vypl9Ya 
z objektivne odlisnych dilcich cilu a zajmu techto skupin pracovniku, stupne a odbomeho 
zamereni vzdelani a kvalifikace, ruznych kriterii a zpusobu hodnoceni a odmeiiovani a casto 
znacne diferencovanych rezimu a fyzickych podminek jejich prace. D11lezite ale je, aby 
rozhodujici podnikove cile a priority, cesty a zpusoby jejich dosazeni byly akceptovany vsemi 
pracovniky. Pokud jednota spolecnych hodnot a norem stale pfevazuje nad rozdily a rozpory, 
je stale mozno mluvit o silne podnikove kultufe. Musi se vsak stale cilevedome posilovat 
spolecne momenty, ktere spolupracovniky ruznych profesi a ruznych UrOVlll V fidici hierarchii 
sjednocuji. 
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Dusledky vypl}'vajicf z existence silne podnikove kultury b}'vaji interpretovany _:ako 
pozitivni a prinosne. V praxi se vsak ukazuje, ze primo umeme s tim, jak rostou vyhody 
vypl}'vajicf ze vzrustajici silne podnikove kultury, jsou umociiovany i dusledky, ktere by se 
daly hodnotit rozpome az negativne. 
SILNA PODNIKOV A KULTURA 
PREDNOSTI NEDOSTATKY 
Jasny a prehledny pohled na podnik Tendence k uzavfenosti podnik. systemu 
Prima a jednoznacna komunikace Trvani na tradicich a nedostatekjlexibility 
Rychle nalezen f fesenf a rozhodnutf Blokace novych strategii 
Rychla implementace inovacf Vynucovani konformity za kaidou cenu 
Maloformalnich kontrolnich postupu, Sloiita adaptace novych spolupracovniku 
niisf naroky na kontrolu 
Vysokajistota a duvera spolupracovniku 
Vysoka motivace 
Nizkajluktuace 
Znacna identifikace s podnikem a loajalita 
Tab. 1: Prednosti a nedostatky podnikove kultury 
Silna podnikova kultura ... 
. . . zprostredkovava a usnadnuje jasny pohled na podnik a cini ho pro spolupracovniky 
prehledny a pomerne snadno pochopitelny. Pi'inasi sice zjednoduseny pohled na udalosti a 
redukuje je na omezeny pocet variant, ale soucasne tim usnadiiuje bezne kazdodenni jednani 
lidi. 
... vytvari podminky pro primou a jednoznacnou komunikaci. V silne podnikove kulture 
existuje jasmi neformalni komunikacni sit', signaly jsou spolehliveji interpretovany a 
informace mene zkreslovany, ne2: b}'va typicke pro formalni komunikaci. Diky jednotne 
cilove a hodnotove orientaci vsech/vetsiny pracovnikU mohou probihat jednani, schvalovani 
ci projednavani jednoduseji a primeji . 
. . . umoziiuje rychle rozhodovani. Spolecna a jednotna komunikace, konzistentni preferencni 
system a vseobecne akceptovana predstava podnikovych cilu umoziiuje mnohem rychleji a 
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snadneji najit shodu v mizorech na feseni situaci i na rozdilnych hierarchickych urovnich ana 
ruznych mistech v podniku. V nestandardnich situacich umoziiuje odvolat se na spolecne 
hodnoty a ciJe a tim se skala variant jejich feseni ZUZl na ty, ktere jsou V plnem SOUladu 
s jejimi zakladnimi principy . 
. . . urychluje plynulou implementaci. Vsechna rozhodnuti, plany, projekty a programy, ktere 
jsou postaveny na jednotnem pfesvedceni, maji vseobecnou podporu a jsou tak akceptovany. 
Diky tomu se zpravidla velmi rychle a efektivne prosazuji a realizuji. 
. .. snizuje naroky na kontrolu zamestnancu. Je mozne se spolehnout na vysoky stupeii 
identifikace spolupracovnikU s praci a podnikem a v tech pfipadech, kdy se ukazou ty 
uvedomele prvky pracovni kazne nedostatecne, lze pocitat se silnou neformalni socialni 
kontrolou . 
. . . zvysuje motivaci a tymovy duch. Sila ztotozneni se s ,vizi" podniku pfedstavuje soucasne i 
pfipravenost a ochotu angazovat se pro podnik a jeho cilove hodnoty, a to ve spolupraci 
s ostatnimi pracovniky. Snaha pfispet se projevuje nejen dovnitf podniku, ale i navenek. Je-li 
podnik uspesny a ma dobry image, je ochota reprezentovat podnik posilena, pracovnik tim 
prokazuje svilj osobni pfinos k dosazeni uznavaneho uspechu, zvysuje si svou vlastni 
sebeduveru a zpetne i dalsi motivaci k praci . 
. . . zajist'uje stabilitu socialniho systemu. Spolecne sdilene cile a hodnoty redukuji strach a 
pfinaseji jistotu a sebeduveru a existuje jen malo duvodu k opusteni pracovniho mista. Nizka 
fluktuace bY'va pruvodnim jevem silne podnikove kultury. 
Negativne se silna podnikova kultura projevuje ... 
. . . tendenci k uzavfenosti. Je-li hodnotovy system silne a hluboce intemalizovan a dlouhodobe 
stabilizovan, pak vsechny vnejsi a vnitfni signaly, kritika a varovani, ktere jsou v rozporu se 
stavajici podnikovou kulturou, jsou ignorovany nebo zameme odmitany . 
. . . fixaci na tradicni vzory, nedostatkem flexibility a blokovanim nove orientace. Silna 
podnikova kultura vytvari emotivni vazbu na takove myslenkove vzory a postupy, ktere 
v minulosti vedly k uspechu. Naproti tomu nove myslenky jen te:Zko nachazeji navaznost na 
dosavadni postupy a pfedstavy, a proto jsou odmitany . 
. . . kolektivni snahou vyhnout se kritice, konfliktUm a vynucenim konformity. Pfesvedceni o 
vhodnosti a efektivnosti dosavadni podnikove kultury pro soucasnost i budoucnost jen z toho 
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duvodu, :le se v minulosti osvedCila, vede ke kolektivni snaze vyhnout se kriticke sebereflexi 
a veskerou kritiku chapat jako nelegitimnf. 
Pokud shmeme vsechny tyto negativni aspekty, jevi se pak silna podnikova kultura 
spiSe jako ,stmuly palac", ne:Z jako faktor umo:Znujici inovacni zmeny. S.W.Lorsch dokonce 
interpretuje silnou podnikovou kulturu jako neviditelnou barieru pro vsechny organizacni 
zmeny V podniku. 
Rozfeseni tohoto zdanliveho rozporu spoCiva v obsahove strance podnikove kultury, 
tedy v jejim obsahu a jeji sile. Pokud silna podnikova kultura vita a dokonce pocita 
S tvofivosti pracovnfku a to)eruje dilci a docasne neuspechy V zajmu dlouhodobeho hledanf 
nove podnikove strategie, pak mnohe negativni pruvodni jevy nejsou aktualni. Tato 
podnikova kultura je pak silna prave v tom aspektu, :le uznava existenci ruznych cest a variant 
k dosazeni podnikovych priorit a v neotfesitelnem pfesvedceni o trvalosti tohoto principu. 
Kritika silne podnikove kultury vychazi i z poznani, :le zpravidla b}'va zalozena na 
velmi abstraktnich a vseobecnych normach a hodnotach jako loajalita k firme, dodr:Zovani 
zasad apod., jejichz konkretni operacionalizace je znacne problematicka. A V neposledni fade 
stoji i argument, :le koncepce zalo:Zena na jedne a vnitfne jednotne kultufe neni realna, m·bot' 
prave kultura je skutecnost nejvyse pluralisticka a jen volne svazana obdobnymi hodnotami, 
normami, schematy a vzory. 
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4. Lide v organizaci 
4.1. Organizacni kultura a jedinec 
Nov)'m pracovnikum je kultura organizace pfedavana v adaptacnim procesu. Jeste 
pred tim, nez lide vstoupi do organizace, maji vetSinou povedomi o jeji kultufe a jeji 
parametry mohou by-t i jednim z parametru, podle ktereho se rozhoduji, zda do organizace 
vstoupi. Casto se lide zacnou j iz predem ztotoznovat s hodnotami, ktere organizace vyznava. 
Tento proces, ktery se povazuje za jednu z fazi predavani organizacni kultury je oznacovan 
jako pfedvolba 12 nebo anticipacni socializace 13 • Nastoupi-li novy pracovnik do organizace, 
stava se subjektem socializacnich procesu. Behem nich se ,uci" jake nazmy, hodnoty, normy 
a vzorce chovani jsou v organizaci uznavane a ocekavane, jake jsou akceptovatelne a jake uz 
jsou nepfijatelne. Organizace se lisi v mire, v jake se pokouseji tento proces cilene ovlivnit. 
Ye velkych organizacich bY'va novy pracovnik podroben fizenemu adaptacnimu procesu, 
ktery obvykle zahmuje ruzne skolici programy, praxi ve vice usecich, patronat zkusenejsich 
pracovniku apod. Mensi organizace vetsinou spolehaji na osobnejsi procesy, zalozene na 
pfedavani zkusenosti a ,zapracovani" noveho pracovnika. At' uz je adaptacni proces fizen 
cilene nebo neni cileny, novi zamestnanci se v organizaci adaptuji rovnez prostrednictvim 
neformalnich procesu. Delka obdobi, ktera je potfebna k tomu, aby byl novy zamestnanec 
zcela integrovan do organizacni kultury, se lisi v zavislosti na tom, jak je adaptacni proces 
fizen, na sile organizacni kultury a na pocatecnim souladu hodnotoveho systemu jedince a 
organizace. Delka , sziti se" s organizacni kulturou je take podminena kvalitou vyberoveho 
fizeni ze strany organizace. Pokud byla organizace vysoce selektivni, snizuji se jeji naklady 
na socializaci. Pokud vstupu do organizace predchazela pfedvolba neboli anticipacni 
socializace, bY'va adaptace pomeme rychla. Stava se vsak, ze se novi pracovnici s kulturou 
dane organizace neztotozni ci se ji nepfizpftsobi. Takovi pracovnici pak b)rvaji neproduktivni 
nebo dokonce kontraproduktivni a bY'vaji propusteni. Muze nastat i situace, kdy se novy 
zamestnanec pfizpusobi jen navenek a dodrzuje pravidla a normy chovani a pfitom se s nimi 
vnitfne neztotoznuje. Duvody pro takove jednani mohou by-t financni, existencni nebo to 
pracovnik deJa kvlili vlastnimu obsahu prace nebo ocekava zmeny. 
K. A. Golden identifikovala ctyfi varianty vztahu jedince k organizacni kultufe. 
12 BROWN, A. D.: Organisational Culture. London, Pitman Publishing, 1995 ISBN 0-273-60454-6 
13 BROWN, A. D.: Organisational Culture. London, Pitman Publishing, 1995 ISBN 0-273-60454-6 
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Jednoznacne dodriovcmi. Jednoznacne doddovani spojene s vemosti se projevuje chovanim, 
ktere zcela koresponduje s nonnami odpovidajici dominantni organizacni kulture. Pracovnici 
jsou plneni presvedceni 0 jeji ucinnosti. 
Najate dodriovcmi. Chovani pracovniku je ve shode s organizacni kulturou a muze se jevit 
jako jednoznacne dodrzovani. Zamestnanci maji vsak urcite vyhrady vuCi nekteryro hodnotam 
a nonnam a vl1ci smerovani kultury organizace. Typickyro projevem jejich vyhrad jsou vtipy 
na ukor organizace a zastancu organizacni kultury, ktere tlumi konflikty a osvobozuji od 
pocitu frustracc. 
Utajene nedodriowini. Jedinec vyslovuje souhlas s hodnotami a nonnami dominantni kultury 
organizace, skryte je vsak neakceptuje a nedodrzuje. Lidi teto organizace chteji bYt vnimani 
jako vyhovujici dane kulture, ale v situacich, kdy pro ne neni nebezpecne jednat v nesou!adu 
s kulturou, demonstruji svuj opozicni postoj. 
Otevfene nedodriovcmi. Pracovnici zcela otevrene nezastavaji hodnoty a nedodduji normy 
dane organizacni kultury. Chovaji se tak, pokud maji pocit dostatecneho bezpeci, tedy pokud 
vedi, ze jejich chovani nebude postihnuto zadnyroi sankcemi. 
Manazefi obvykle usiluji o to, aby se pracovnici orgamzace ztotoziiovali 
s organizacnimi hodnotami a normami chovani, ktere jsou pro dosahovani podnikatelskych 
cilu zadouci. Protoze se prostredi a strategic organizaci meni, socializace a adaptace nejsou 
charakteristicke je pro pocatecni clenstvi V organizaci. Tyto procesy jsou trvale a b}'va jim 
V organizaci venovana vetsf ci mensf pOZOffiOSt ajSOU VICe ci mene fizene. 
E. Bedmova a I. Novy rozlisuji sest zakladnich stupnu kontinua identifikace 
spolupracovniku s podnikovyroi cili a hodnotami: pfirozena identifikace, adaptace, 
indoktrinace, selektivni identifikace, kalkulovana identifikace a prinuceni a sankce. Zastavaji 
nazor, ze ,z hlediska miry skutecneho prijeti podnikovych cilu, norem a hodnot a trvalosti 
dosazeneho stavu se pro podnikovou praxi jako optimalni ukazuje varianta adaptace-" 14• 
Upozoriiuji na to, ze extremne jednoznacne dodrzovani vede k neefektivnosti. Zamestnanci se 
stanou naprosto konfonnnimi a nejsou schopni myslet a jednat tvofive. 
14 BERDNOVA, E., NOVY, 1.: Psychologie a sociologie v rfzenf firmy. Praha, Prospektivum, 1994. 
ISBN 80-7175-010-7 
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4.2. Skupina v organizaci 
4.2.1 Socialnf skupina 
Skupina je se da definovat jako soubor tfi a vice jednotlivcu se vzajemn)fmi vztahy, 
ktere je cini do urcite miry navzajem zavisl)fmi. Dulezity je aspekt sebeuvedomeni skupiny. 
V sociologicke teorii se setkavame s mnozstvim kriterii, ktera vedou ke klasifikaci socialnich 
skupin. Do teoretickych uvah i konkretniho rozhodovani fidicich pracovniku muzeme 
zahmout klasifikaci vytvofenou na zaklade nasledujicich kriterii: 
Velikost skupiny. Velikost skupiny nepfimo implikuje moznou cetnost, smery a intenzitu 
socialnich vztahu, socialni klima, clenitost struktury socialnich pozic a roli, dynamiku 
skupiny, prakticky uplatnitelne nastroje ovliviiovani a fadu dalsich, z pohledu managementu 
praktickych skutecnosti. Nejznamejsi cleneni je na skupiny male a velke. Male skupiny ~. sou 
jadrem vsech organizaci a existuji v urcite podobe i v nejslozitejsich socialnich system~ch. 
Musi se vsak brat V uvahu, ze nelze pfevest vsechny zavazne spolecenske jevy na situace 
malych skupin a ani nelze opsat strukturu, Cinnost a dynamiku techto jevu zcela mimo ~irsi 
spolecensky kontext. Rozmer male skupiny je od tfi do tficeti osob. Cim vice se bude velikost 
skupiny blizit k homi hranici, budou vzajemne vztahy zprostfedkovanejsi, sloziteji':i a 
formalnejsi a tim bude narocnejsi i proces jejich ovliviiovani. V ramci velkych skupin dochazi 
k tendenci vzniku mensich podskupin, ktere mohou jednat zcela autonomne, dokonce i bez 
jakekoli vazby na velkou skupinu, do ktere patfi. 
Typ vazby spojujici Cleny skupiny. Z hlediska tohoto kriteria rozlisujeme skupiny formalni a 
neformalni. V kazde skupine se nachazi vazby osobni (neformalni) a neosobni (forma ~ni), 
zalezi vsak na tom, v jakych proporcich. Pfevaha osobnich vztahu je obvykla tarn, kd~ se 
vztah jedince ke skupine odviji od vztahu k jednotliv)fm clenum skupiny. Pfevaha neosobnich 
vztahu se odviji od vztahu ke skupine jako celku, resp. jejimu poslani, cili, pfedmetu cinnosti. 
Obecne lze fici, ze neformalni vztahy vznikaji a rozviji se v malych skupinach, kde casova a 
prostorova blizkost umoziiuje clenum skupiny caste a intenzivni setkavani a vzajemnou 
komunikaci a spolupraci. Se vzrustajici velikosti skupiny klesa cetnost a intenzita vzajemne 
komunikace a zpravidla se zvysuje odboma i funkcni specializace, coz ma za nasledek 
slozitejsi strukturu pracovnich pozic a rolL ZvetSuje se i prostorova blizkost, coz take pfispiva 
k pfevazujicimu charakteru formalnich vztahu. 
Stupen stalosti vnitfni vazby. Tradicne se rozlisuji skupiny s trval)fm charakterem (narod) a 
skupiny s pfechodnym pfip. casove omezen)fm charakterem (pracovni t)fm). 
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Charakter clenstvi ve skupine. Cleny nekterych skupin se stavame automaticky, do jir.ych 
vstupujeme na zaklade sveho rozhodnuti. V prvnim pfipade je clovek zarazen do skupiny, kde 
je mu pfidelena urcita socialni pozice role a teprve potom si vytvari sit' socialnich vztah1'1 ke 
clenum skupiny a ke skupine jako celku. Pokud vstupujeme do skupiny dobrovolne na 
zaklade vlastniho rozhodnuti, vytvarime s1 nejprve vztah ke skupine jako celku a 
kjednotlivyru clenum skupiny, seznamuJeme se s nasi budouci socialni pozici a roli a 
nasledne se rozhodujeme, zda se staneme cleny nebo ne. 
Typ solidarity c/enu skupiny. Ci!em vedoucich pracovnikU je, aby byli pracovnici ztotozneni 
s cili a cinnosti skupiny a s vlastni socia!ni pozici a rolL V praxi muze realny subjektivni 
vztah clenu ke skupine nab}'vat nejruznejsich podob, jak jsem jiz zminovala v predchozi 
podkapitole Organizacni kultura a jedinec. 
Vyznam skupinove vazby pro vysvetleni chowini jedince. Lide patri do ruznych socialnich 
skupin soucasne. Vsechny skupiny, jejichz jsou cleny, ovlivnuji jejich chovani. Vsechny 
skupiny formuluji sva ocekavani, stanovuji normy a standardy jednani. Rozdilna az konfliktni 
ocekavani, pozadavky na odlisne vlastnosti a jednani osobnosti mohou pro cloveka znamenat 
velmi tezko resitelnou zivotni situaci. Chceme-li vysvetlit nebo dokonce predpovidat chovani 
jedince V urcitych situacich, musime urcit, ktera skupina na nej ma rozhodujici vliv. V teto 
souvislosti se pouziva termin vztazna skupina. Je to skupina, se kterou se jedinec nej ·,rice 
identifikuje. Prave tato skupina v rozhodujici mire ovlivnuje jeho hodnoty, postoje i vla.stni 
jedmini. Problem je v tom, ze je velmi obtizne urCit vztaznou skupina, ktera by vzdy a za 
kazdych okolnosti urcovala jednani cloveka. Je tedy nutne urcovat vztaznou skupinu 
vzhledem k urcite situaci. 
4.2.2 Pracovni skupina 
Pracovni skupina je jednim z typickych prikladu male skupiny. Tvori ji skupina lidi 
jednoho pracoviste, spjatych spolecnou Cinnosti, vnitmi strukturou socialnich roli a 
jednotnym vedenim. Zakladnimi znaky pracovni skupiny jsou spolecne cile, spolecna Cinr:ost, 
vnitrni struktura pracovnich pozic a roli, caste vzajemne osobni kontakty mezi 
spolupracovniky, relativne trvale socialni vztahy, spolecne pracoviste, vedomi pfislusnosti ke 
skupine. Krome techto zakladnich znaku je tfeba si vsimnout nekterych dimenzi, ktere 
vyjadruji odlisnosti mezi ruznyrui pracovnimi skupinami. Tyto odlisnosti pfedstavuji socialne 
psychologickou charakteristiku konkretni pracovni skupiny a implikuji i odlisny prbtup 
manazera kjejimu rizeni. Pricinou techto odlisnosti jsou subjektivni rozdily (osobnosti, 
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pohlavi, vek apod.) a take objektivni rozdily (charakter pnice, pracovni rezim, organi:;:ace 
pnice apod.). Mezi zakladni dimenze implikujici urCity manazersky sty! rizeni patri velikost, 
soudrznost, flexibilita, uzavrenost resp. otevrenost, polarizace, stabilita, intimita, pritazli vost 
skupiny, participace a autonomie ve skupine. 
Pozice a role v pracovni skupine 
Pracovni skupina je vnitme strukturovan)'m socialni utvarem, V nemz kazdy pracovnik 
zaujima urCitou pracovni pozici. Pozice vyjadruje jeho objektivni postaveni v teto pracovni 
skupine a odviji se od souhmu prav a povinnosti, ktere skupina tomuto jednotlivci urcila. 
Struktura pozic v pracovni skupine vypl)'va predevsim z obsahu a charakteru pnice, 
pouzivanych technologii, jejiho technickeho vybaveni a organizace. Stale casteji urcuji tuto 
strukturu nejmodemejsi predstavy a pristupy k ploch)'m a menicim se organizacnim 
strukturam, k podnikove kulture, uplatnovan)'m stylum rizeni a kvalifikaci a kompetcnci 
pracovniku. Ty ovlivnuji predevsim jednoznacnost, presnost vymezeni, komplexnost a 
casovou omezenost existujici struktury pozic. Dynamickou stranku pracovniho zarazeni 
vyjadruje pojem pracovni role. Jde o ocekavany standard jedmini zamestnance, vypl)'vajici 
z jim zastavane pozice. Pracovni role je urcity ,ideal" odvozeny z prislusne pozice bez ohledu 
na konkretniho pracovnika, ktery ji bude vykonavat. Zalezi na managementu a organizacni 
kulture, jaky prostor pro subjektivni realizaci jednotlivych pracovnich roli vytvori. Pracovni 
role je na jedne strane urcitou objektivizovanou normou, standardem, ktery je spojovan 
s konkretni pracovni pozici, na strane druhe ma v)'razne subjektivni obsah. Subjektivni obsah 
pracovni role je dan nejen tim, :le jde o subjektivni predstavy a ocekavani, ale i tim, :le jeji 







Interpretace a realizace praCO\'lli role Definice pracovniho pole 
Obr. 1 Pracovni pozice a role ve skupine 
Profesionalni zvladnuti role je komplikovano tim, ze jde pfevazne o subjektivni 
pfedstavy a ocekavani fady nekdy i velmi rozdilnych subjekru. Duleiitou roli hraji vlastni 
pfedstavy o pracovni roli, pfedstavy a ocekavani spolupracovnikU, fidicich pracovniku, 
vnejsiho okoli a skutecne zvladnuti pracovni role. Vzhledem k n1zn)'m a mnohdy 
rozporuplnym subjektivnim ocekavanim a pfedstavam je pomerne tezke zvladnout pracovni 
roli tak, aby vsechna ocekavani byla naplnena. Proto je pro pracovnika nezbytne trvale 
konfrontovat za pomoci zpetne vazby vlastni predstavy s ocekavanim socialniho okoli a se 
skutecn)'m pracovnim a socialnim jednanim. Tuto konfrontaci muze umoznit vedouci 
pracovnik prostfednictvim hodnoceni, ale v zajmu zamestnance je i nalezt vlastni cestu 
k tomuto poznani. 
Silna podnikova kultura jednoznacne definuje jednotlive pracovni role a vyvolava 
znacny formalni i neformalni tlak na jejich respektovani a jejich zvladani. Muze vsak 
existovat znacny rozpor mezi normami prosazovan)'mi firmou a hodnotami sdilen)'mi 
zamestnanci. V teto situaci jsou role ,hrany", kultura, identita a image firmy navenek pusobi 
dobfe, ale uvnitf nejsou prozivany a jednotlivci s nimi nejsou identifikovani. Vznika tak 
latentni podnikova kultura, ktera je nekdy velmi odlisna od kultury manifestovane. Jsou-li 
hodnoty, na nichz je vystavena cela podnikova kultura takove, ze se s nimi zamestnanci 
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neztotoznuji, pak nevedou k zadoucimu uCink:u. Jsou socialne disfunkcni, eticky nepfijatelne a 
ekonomicky neefektivni. 
Kazda pracovni role predstavuje komplex ukolu, chovani, postoju, vzajemnych vztahu 
a socialnich hodnot. Casto je pro jedince obtizne zvladnout vsechny aspekty sve role. Muze to 
b)'t vsak i nechut' nebo pohodli, ktere vede k odmitnuti tech aspekru, ktere jsou narocne nebo 
neatraktivni. Profesionalni pristup znamena splneni vsech ocekavani vzdy, za kaZdych 
okolnosti a V celem komplexu. Pracovnik nemuze svou roli pfizpusobit (.mave, averzi vuci 
nekteremu ze spolupracovniku nebo spatne nalade. Neni-li pracovnik schopen ci ochoten 
zvladat svou aktualni pracovni roli, nemuze zastavat prislusnou pracovni pozici. Pracovni role 
zamestnance je spjata s jeho konkretni pozici v pracovni skupine. Ale skutecne jednani 
nemusi vzdy vychazet z prave zastavane pracovni pozice, ale i z pozice, ktere chce pracovnik 
dosahnout. 
Socialni normy 
Pro poznani, vyklad a predikci chovani jednotlivce v pracovni skupine je nutne znat, 
krome struktury a obsahu pracovni role i neformalni socialni normy. Jsou to nepsana, ale 
vseobecne akceptovana pravidla, ktera upravuji vzajemne vztahy mezi spolupracovniky 
v nejsirsim slova smyslu. Tykaji se takovych skutecnosti, jako je maximatni nebo minimalni 
pracovni vykon jednotlivce ve skupine, mira respektovani formalnich predpisu nebo vztah 
k ostatnim pracovnim skupinam ci zakaznikUm. Chce-li fidici pracovnik ovlivnovat jednani 
pracovniku, musi nejen tyto socialni normy znat, ale musi b)'t schopen je i aktivne vyuzivat. 
Jakakoli zmena pak znamena zmenu existujicich socialnich norem. A pokud se nam nepodari 
zmenit tyto socialni normy, jen tezko lze ocekavat zmenu v jednani pracovniku. Ze vsech 
socialnich norem, se kterymi se muzeme v pracovni skupine setkat, jsou velmi dulezite ty, 
ktere ovlivnuji vzajemnou spolupraci. Jde o vyvazeni vztahu kooperace a kompetenci mezi 
spolupracovniky. Vytvorit podminky pro vzajemnou konk:urenci je ze strany vedouciho 
pracovnika pomerne snadne napr. za pomoci stanovenych pravidel odmenovani. Hrozi vsak 
nebezpeci, ze zvolene postupy sice povedou ke zvyseni vykonu, ale na druhe strane to muze 
b)'t na ukor jinych pracovniku nebo na ukor jinych cilu firmy. Daleko slozitejsi je ustanovit 
zasady vzajemne spoluprace a jejich duslednJ'rn dodrzovanim zalozit pozdeji jejich tradici. 
Vytvaret a posilovat socialni normy ve smeru spoluprace je mozne jen pfi splneni fady 
objektivnich a subjektivnich podminek napr. znalost vecnych a pracovnich cilu a dilcich 
Ukolu ze strany pracovnikU a identifikace s nimi, dobre technicke podminky prace, dostatecna 
mira samostatnosti pfi praci, vzajemna shoda spolupracovniku v pouzivanych postupech 
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pnice, vyfazeni konfliktnich pfip. jinak problemovych spolupracovniku, existence takovych 
forem interakce a komunikace mezi spolupracovniky, ktere nebnini, pfip. pfispivaji 
porozumeni mezi nimi, pfipravenost a ochota ke vzajemne pomoci, systematicke formovani 
vyvazene pracovni skupiny fidicim pracovnikem a pece fidiciho pracovnika o rozvoj pracovni 
skupiny v budoucnosti. 
Existence silnych socialnich norem, ktere jsou v souladu s cili podniku, s cili pracovni 
skupiny a soucasne vyhovuji i osobnostnimu zamefeni pracovniku, je sice velice narocnou, 
ale soucasne i efektivni strankou fidici cinnosti. Dusledkem je jak pozitivni socialni klima 
v pracovni skupine, tak i vysoke vykony pracovniku. 
Dynamika pracovni skupiny 
U kazde skupiny musime registrovat fadu jevu. Nektere z nich maj i staticky charakter 
a vyjadfuji predevsim jeji strukturu, jine maji dynamicky raz a odrazeji proces fungovani a 
rozvoje skupiny. Z hlediska struktury jde pfedevsim o formalni pozice a s nimi spojena prava 
a povinnosti. Paralelne existuje i struktura neformalni, ve ktere kazdy jedinec zaujima urCitou 
pozici, ktera se muze i odlisovat od pozice formalni. S kazdou pozici je spojen socialni status 
jako v)fraz jeji hodnoty a vyznamu, vztahuji se k ni i psane a nepsane, formalni i neformalni 
predstavy, jak se ma pracovnik v urcitych situacich chovat- tim je vymezovana jeho socialni 
role. Ovsem to, jak jsou tyto role vymezovany a urcovany, jak jim lide rozumeji, jaky vyznam 
a zavaznost prisuzuji skupinovY'rn normam, jak si je interpretuji a zda se podle nich chovaji, 
jak skupina zajist'uje, aby se jedinci chovali tak, jak se od nich ocekava, jakou volnost jim 
toleruji, jsou jiz otazky dynamiky skupiny. 
Struktura skupiny predstavuje kostru, jez ji dava tvar a umoziiuje jeji existenci, 
dynamika skupiny pak predstavuje jeji vnitfni kazdodenni zivot. Jednotlivy clenove spolu 
interaguji, verbalne ci neverbalne se navzajem potvrzuji. Zaroveii chteji byr ostatnimi 
pozitivne hodnoceni a prijimani. Tim vnaseji do skupiny svoje socialni potfeby, predevsim 
potreby afiliace, pozitivnich vztahu, potreby ucty a uznani a chteji je uspokojovat. Zaroven se 
ve skupine vytvari rada socialnich jevu, ktere maji nadindividualni charakter. Kazda socialni 
skupina ma svou specifickou identitu, sva pravidla, zvyky, ritualy a myry, pres ktere zazivaji 
pocit jedinecnosti sve skupiny. Tyto jevy existuji jakoby nezavisle na clenech skupiny, na 
druhe strane maji interpersonalni charakter, protoze jsou vytvafeny, formovany a ozivovany 
v kazdodenni interakci. Spoluvytvafeji tak dynamiku skupiny. 
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Dynamika socialni skupiny zahmuje zpusob, jak na sebe jednotlivy clenove pusobf, 
jak ovlivnuji jeden druheho, resp. jak celkove socialni deni ovlivnuje jedmini a prozivani 
jedince, tak i to, jak jedinec ovlivnuje svoji vlastnf pracovni skupinu. Patfi sem jednak jevy 
jako komunikace a interakce ve skupine, utvareni a formovani skupiny, vedeni a organizovani 
skupiny, kooperace, rozhodovaci procesy apod., tak i jevy, ktere nastavaji pfitomnosti 
druhych jako socialnf facilitace, socialnf inhibice, zasah pfihlizejicich, deindividuace, a jevy, 
ktere se objevuji pfi spolupraci clenu skupiny jako socialni lenost a spoluprace, skupinove 
rozhodovani, konformita, poslusnost, skupinove mysleni nebo naopak mobbying. 
Socialnifacilitace je jednim z nejznamejsich socialnich jevu, jehoz ovefovani je povazovano 
za patme prvni experiment socialni psychologie. Zjistila se skutecnost, ze pouha pfitomnost 
druhych vede ke zvysovani vykonu jedince. Ovsem da!Si vyzkum dokazal, ze toto tvrzeni 
nenf vzdy pravdive, ze V nekterych situacich pfftomnost druhych zpusobuje pokles vykonu ci 
vyssi chybovost. Na zaklade vyzkumu se zjistilo, ze vykon se zvysuje predevsim u cinnosti, 
ktere jsou relativne jednoduche, u kterych jsou vytvorene potrebne stereotypy. K poklesu 
vykonu tzv. socialni inhibici dochazi u komplexnich ukolu, jejichz reseni je narocne a nejsou 
vytvorene potrebne stereotypy. Zalezi vsak take na poctu a postaveni pritomnych osob. 
Napriklad cim vice lidi je pritomno vykonu jedince, tim se socialni facilitace snizuje. 
Deindividuace je stav, kdy jedinec proziva pocity ztraty osobni identity a dochazi ke splynuti 
se skupinou. Obvykle k tomuto jevu dochazi ve vetSich skupinach, ktere se vyznacuji 
vysokou mirou anonymity, ktera umoznuje zmensit obavy z hodnoceni druhymi lidmi a 
nasledne vede k pocitu snizeni ci rozptyleni odpovednosti. Dochazi pak ke snizeni vedome 
kontroly jednani, k naruseni zabran a k nastoupeni impulzivnich az primitivnich vzorcu 
jednani, coz se navenek projevuje jako neschopnost regulovat sve jednani. 
Efekt pfihliiejicich je jev, jimz castecne vysvetlujeme alarmujici skutecnost, ze V fade situaci, 
ktere byly objektivne nalehave a vyzadovaly urgentni zasah, jedinec zustal pasivni. 
Skutecnost o to vice alarmujici, ze casto predstavuje neposkytnuti pomoci v meznich 
situacich. Ukazuje se, ze kdyz je jedinec sam a nema moznost se na nekoho obratit, pomuze 
rychleji a casteji nez v situaci, kdy se v danou chvili vyskytuje lidi vice. Pokud jsme 
v pritomnosti druhych, dochazi k tomu, ze situaci vyhodnocujeme jako nenalehavou nebo 
dochazi k rozptyleni odpovednosti, kdy v nas pritomnost druhych vyvolava pocit, ze pomuze 
nebo pomohl uz nekdo druhy, nekdo kompetentnejsi a rychlejsi. Spolehani na druhe nas vede 
k pasivite. 
35 
Socialni lenost. Jednou ze zduraznovanych vyhod skupinove pnice je synergicky efekt, kdy 
predpokladame, ze vykon skupiny je vetsi, neZ by byl pouhy soucet vykonu jednotlivcu. 
Predpokladame tedy, ze se zvysujicim se poctem clenu skupiny se bude zvysovat i celkovy 
vykon skupiny. Ovsem k tomu dochazi jen za urcitych podminek. Casto se stava, ze naopak 
vykon s kazd)'m novym pracovnikem klesa. Tento jev je vyvolavan prave socialni lenosti. 
Socialni lenost je jev, ktery se projevuje tim, ze vykon skupiny je mensi, nez by byl soucet 
vykonu jednotlivych clenu, pricemz tento jev se vyskytuje spiSe v pocetnejsich skupinach. 
Cast techto ztrat se da vysvetlit obtiznejsi koordinaci vetSiho poctu lidi, ale druh)'m 
vyznamn)'m faktorem je skutecnost, ze jedinec ma ve skupine tendenci snizovat sve usili, coz 
znamena, ze se snizuje jeho motivace k vykonu. Podle V)'rosta pracuje clovek s nizsim 
usilim, pokud neni osobne zainteresovan na reseni ukolu, nema relevantni kriteria pro 
hodnoceni vykonu cele skupiny, je presvedcen, ze nemuze b)'t hodnocen porovnanim 
s vykonem jine osoby nebo kdyz je presvedcen, ze vykon cele skupiny nemuze b)'t hodnocen 
porovminim s vykonem jine skupiny. Z toho vypl)'va, ze pokud chceme tomuto jevu predejit, 
musi b)'t prinosy jednotlivcu identifikovatelne a vsichni clenove by meli byt zainteresovani na 
vysledku cele skupiny. 
Konformita. Zakladnim lidsk)'m rysem je snaha b)'t pozitivne vniman svoji socialni skupinou, 
zapadnout do ni a najit v ni sve bezpecne misto. Konformni chovani znamena vztah jedince 
ke skupine, projevujici se V pfijimani urcitych skupinovych nazoru, hodnot, norem a 
podrizovani se skupinovemu tlaku. Za toto konformni chovani je jedinec odmenovan a 
naopak za nonkonformni chov{mi je jedinec sankcionovan. Konformni chovani nemusi 
vychazet jen Z tJaku skupiny, jedinec muze SVe jednani pfizpusobovat skupine j V situaci, kdy 
mu jde o ziskani uznani, uchovani Ci zlepseni vlastni pozice, reakci na mocenskou pozici 
jineho clena, ktery jej muze ohrozovat. Konformismus je podporovan atraktivitou skupiny, 
kdy jedinci na clenstvi ve skupine zalezi a dale schopnosti skupiny uspokojovat potreby 
jedince, existenci negativnich sankci a konecne i vysokY'ru kreditem skupiny, tedy 
presvedcenim, ze skupina jedna spravne. Zalezi take na osobnostnich rysech jedince. Pokud 
se jedinec podcenuje, pak se bude jeho konformismus zvysovat. Nekdy se v souvislosti 
s konformismem hovofi o negativismu. Projevuje se odmitavY'ru postojem jedince 
kjakemukoli tlaku skupiny, odmita jeji standardy, normy a tuto pozici naldite demonstruje. 
Nejedna se vsak o nonkonformni chovani, jde o jiny projev zavislosti na skupine, nebot' 
negativista svoji skupinu potrebuje, aby se proti ni mohl vymezovat. 
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Poslusnost vuCi autorite. Znamy Milgramuv experiment (ucitel zkousi zaka, za kazdou 
spatnou dopoved' je zak potrestan elektrick}'m sokem, po kazde chybe ucitel zvysuje napeti, 
takze za dalsi chybu dostane zak 0 neco silnejsi elektricky sok) ukazal, ze pokud lide muzou 
pfenest odpovednost na nekoho ci neco jineho, pak jsou schopni bYt slepe poslusni. Na rozdil 
od konformity, kdy jedinec podleha skupinovemu tlaku, v tomto pfipade podleha autorite. 
Tou muze bYt vyznamna autorita, ale i system ci ideologie. Hlavni mechanismus poslusnosti 
je pfenos odpovednosti, a to zejmena jdou-li pfikazy od uznavane odpovednosti. Z vyzkumu 
dale vyplynulo, ze pfitomnost dvou protifecicich si autorit poslusnost snizuje, cim vice je 
okolnosti, ktere umoznuji pfenest odpovednost, tim je poslusnost vetSi a pokud jedinec sve 
obeti nevidi Ci neni seznamen s dusledky sveho konani, pak se poslusnost opet zvysuje. 
Skupinove rozhodovani. Kazdodenni fungovani jakekoli socialni skupiny s sebou pfinasi 
nutnost rozhodovani se. Probiha-li rozhodovani na zaklade diskuze, je nutne mit na pameti, :le 
prubeh a vysJedek diskuse muze b}'t zkres)en V dusJedku dvou sociaJne psychologickych jevU, 
a to skupinovou polarizaci a skupinovym myslenim. 
Skupinova polarizace znamena, :le nazor, ktery jsme zastavali jeste pfed diskusi, se 
stane radikalnejsim. Pokud jsme pfed diskusi meli sklon bYt opatmejsi, pak po diskusi se 
budeme chovat jeste opatmeji, a naopak, pokud jsme meli sklon riskovat, po diskusi budeme 
zastanci jeste rizikovejsi varianty. Tento jev na jednu stranu umoznuje predikovat vysledek, 
ke kteremu skupina dospeje, na druhou stranu ukazuje na jakousi ,slepotu" Ci obtiznost 
dosahnout opacneho skupinoveho nazoru. Jednim z duvodu, proc k tomu dochazi je ziskavani 
dodatecnych informaci v prubehu diskuse. Clenove ale casteji uvadeji ty informace a ty 
argumenty, ktere podporuji jiz vyfcene nazory. Naopak argumenty, ktere jsou proti vyfcenym 
nazorum, jsou skupinou utlumovany a potlacovany. Tim se skupina ubira pouze jednim 
smerem. Dalsi vyznamny vliv majiz zmineny konformismus, ktery souvisi s lidskou potfebou 
bYt skupinou kladne pfijiman. Proto jedinci nevystupuji proti nazoru vetSiny a radeji 
podporuji stavajici nazor. Dule:Zit}'m zdrojem tohoto jevu je i proces socialniho srovnavani. 
Clovek ma tendenci bYt stejne dobry jako ostatni. Proto musi neustale sledovat, jak se 
prezentuji, jake informace sdeluji a podle toho vytvaret svoji vlastni prezentaci. Pokud se 
takto zacne srovnavat vice jedincu ve skupine, dochazi opet k posunu nazoru cele skupiny. 
Skupinove mysleni je negativni rys skupinove diskuse, kdy jednici jsou nuceni potlacit 
svoje nesouhlasne nazory ve prospech skupinoveho konsensu. Tento jev je charakteristicky 
pro soudrznou skupinu, ktera se pfi svem rozhodovani izoluje od okoli, brani pronikani 
37 
informaci zvnejsku, a to zejmena tech, ktere neodpovidaji vetSinovemu mizoru. Atkinson 
uvadi tyto souvislosti: 
Pfedpoklady pro skupinove mysleni: 
• Kohezivni skupina 
• Izolace skupiny 
• Vylouceni systematickych procedur zvazovani pro a proti u ruznych postupu jednani 
• Direktivni vedouci, ktery explicitne podporuje urcity postup jednani 
• Vysoka mira stresu 
Skupinove mysleni= touha po dosazeni konsensu a vyhnuti se nesouhlasu 
Symptomy skupinoveho mysleni: 
• Iluze nezranitelnosti 
• Tlak na nesouhlasici osoby 
• Autocenzura nesouhlasu 
• Kolektivni racionalizace 
• Samozvani strazci mysleni 
Chyby v procesu skupinoveho rozhodovani: 
• Neuplne prozkoumani skupinovych cilu a altemativnich postupu jednani 
• Opomenuti zvazit rizika preferovane volby 
• Nedusledne vyhledavani relevantnich informaci 
• Selektivni pfedpojatost pfi zpracovavani ziskanych informaci 
• Opomenuti moznosti znovu posoudit zamitnute altemativy 
• Opomenuti sestavit rezervni plany pro pfipad selhani 
Co lze proti skupinovemu mysleni delat: 
• Duldite je vedet, eo je skupinove mysleni, jake jsou jeho priCiny, symptomy 
• Vedouci musi podporovat atmosferu otevfene diskuse a nepreferovat a neprosazovat 
ihned jedno feseni 
• Misto obhajovani zpusobu feseni je tfeba prodiskutovat jejich silne a slabe stranky 
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• Zpochybiiovat skupinova rozhodnuti- ve skupine je mozne urCit roli ,d'ablova 
advokata", ktery systematicky zpochybiiuje rozhodnuti a argumenty ostatnich a tak 
muze skupina ziskavat nove pohledy na vec. 
Soudrinost sociafni skupiny (sociafni koheze). Vyjadfuje se ji ochota vsech clenu angazovat 
se v dosahovani skupinovych cilu, a to na zaklade spoluprace, a pfipravenost delat to, eo se 
ocekava. Lide drzi pfi sobe, vice mezi sebou kooperuji a podstatne vice se participuji na 
beznem usili, kdy projevuji zajem o ostatni, a to jak na pracovni, tak i na mezilidske urovni. 
Ye skupine existuje vedomi MY-SKUPINA, ktere ji v)'razne oddeluje od okoli. Clenove 
skupiny berou sve clenstvi jako zavazek dlouhodobe orientace na skupinove cile a chteji se ve 
skupine udrzet. Skupinovou kohezi podporuje souhlas se skupinov)'mi cili, caste vzajemne 
interakce, osobni sympatie, meziskupinove soupefeni a vhodne hodnoceni. Naopak jevy 
snizujici soudrznost jsou napf. nesouhlas se skupinov)'mi cili, velky pocet clenu, nepfijemne 
zkusenosti, vnitfni skupinove soupefeni nebo dominance jednoho nebo nekolika clenu. 
Soudrznost se nejlepe posiluje v mensi skupine, kde se clenove dobfe znaji a kde pocet clenu 
umoziiuje osobni kontakty a caste vzajemne interakce. Vysoka soudrznost nemusi znamenat 
vysokou konformitu, prave naopak. V atmosfefe bezpeCi a duvery se vytvari prostfedi pro 
otevfene diskuse a formulovani odlisnych nazoru. Otazkou zustava, CO podporuje motivaci 
clenu k participovani na skupinovem deni. Za hlavni zdroje se vetsinou pova:luji ukolova 
motivace (cile skupiny jsou pro jednotlivce pfitazlive), afiliace (potfeba lidi navazovat a 
udrzovat pozitivni vztahy k druh)'m !idem) a vnejsi podminky (napf. system hodnoceni a 
odmeiiovani). 
Nepfiznivy sociafni jev- mobbying. Mobbying je specificky socialni jev. Jde o cilevedome 
sikanovani nebo psychicky teror na pracovisti, kdy se intriky a sikanovani stavaji rutinou. 
Mobbying znamena urcite dlouhodobe vydeleni se z kolektivu a vystavuje postizene 
extremnimu socialnimu stresu. Dusledky mohou b)'t psychologicke a zdravotni (napf. 
deprese, poruchy koncentrace, stavy uzkosti ... ) i ekonomicke, nebot' obeti mobbyingu b)'vaji 
casto dlouhou dobu v pracovni neschopnosti nebo dlouhodobe podavaji snizene pracovni 
vykony. Nejcasteji se mobbying vyskytuje mezi osobami ve stejnych pozicich v hierarchii 
podniku. Spoustecim mechanismem je vzdy konflikt. Samozfejme ne kazdy konflikt musi 
koncit mobbyingem, velice zalezi na pracovnim klimatu a pracovnich podminkach. Pokud 
jsou lide ve stresu z pfetizeni, prace je jednotvama a nebavi je nebo maji strach 
z nezamestnanosti, pak je vysoka pravdepodobnost vyskytu mobbyingu. Nejlepsi likvidaci 
mobbyingu je zabranit vsemu jiz na samem zacatku. Pokud uz se vsak rozvinul a trva delSi 
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dobu, bJ'va pfiznive ukonceni konfliktu jen malo pravdepodobne. Mezi nejcastejsi strategie 
mobbyingu bJ'va sireni pomluv, izolovani kolegy, sabotovani jeho prace, znevazovani jeho 
vykonu apod. Urcitou pomoc muze poskytnout nadrizeny, personalista podnikovy psycholog 
nebo odborova organizace. Mnohem pravdepodobnejsi bJ'va pomoc od kolegu. Pokud vsak 
navzdory vsem pokusum ke smiru nedochazi, je tfeba pomyslet na ustup a odejit z takoveho 
kolektivu. Nejefektivnejsim zpusobem zvladani mobbyingu je jeho prevence. 
4.3. Tym a tymova prace 
4.3.1 Pracovni tfm 
Specifickym druhem pracovni skupiny je pracovni t)'m. Pojmy pracovni skupina a 
pracovni t)'m se v praxi velmi casto zamermji, ale lze nalezt podstatne skutecnosti, ktere je od 
sebe odlisuji. Pojmem ,tym" oznacujeme vnitfne formalne nestrukturovanou malou skupinu 
lidi, kteri v jejim ramci podavaji po stanovenou dobu spolecny vykon. Mezi rysy, ktere 
odlisuji t)'m od pracovni skupiny, patfi to, :le t)'m nema vnitfni formalni organizacni 
strukturu. Jedin)'m projevem urcite vnitfni formalni organizace je jmenovani vedouciho t)'mu. 
Vsechny ostatni vnitfni funkcni charakteristiky t)'mu vznikaji neformftlne a zpravidla i 
spontanne az v prubehu jeho vlastni cinnosti. Spravne vybrany a sestaveny pracovni t)'m je 
klicov)'m predpokladem uspechu jeho cinnosti. V podnicich se stymy V pravem slova smyslu 
setkavame spise ojedinele. Hromadne a trvale vyuzivani t)'move organizace a t)'move prace 
ma totiz mimoradny dopad na cel~ovou strukturu a organizaci rizeni a v)'razne ovliviiuje 
organizacni kulturu. 
4.3.2 Tymova prace 
Prubeh a zejmena vysledky t)'move prace Jsou ovlivneny fadou objektivnich a 
subjektivnich skutecnosti. Patfi mezi ne velikost t)'mu (idealne v rozmezi 5-9 osob), profesni, 
kvalifikacni a demograficka struktura, cas, charakter pracovniho ukolu a stanovene cile. Pro 
vytvofeni a udrzeni primerene atmosfery k uspesne t)'move praci je nutne respektovat urCite 
zasady, napr.: kazda uznava druheho jako rovnocenneho partnera, nazorove rozdily jsou 
chapany jako zdroj informaci a ne jako rusivy element, konflikty se odkrJ'vaji a diskutuje se o 
jejich pricinach, vsichni clenove t)'mu jsou stejne informovani atd. 
K vyhodam tymove prace patfi to, :le t)'my bJ'vaji tvofivejsi nez jednotlivci, v t)'mu se 
snadneji rozpoznavaji a odstraiiuji chyby a v neposledni fade vede prace v tymu 
k uspokojovani rady socialne psychologickych potreb. K t)'move praci se vsak poji i urcita 
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negativa, mezi nez napf. patfi iluze uspesnosti tymu a spolecne nezranitelnosti, autocenzura 
vlastnich nazoru a postoju, pfecenovani jednoty t)fmu apod. Tyto negativni jevy se vsak daji 
minimalizovat cflevedomou fidicf cinnosti. 
Cast)fm problemem b)fva spravna volba forem odmenovani. Vzhledem k charakteru 
tymove prace se osvedcuje stanovit jednotny minimalni plat a nadtarifni slozky vazat na 
dosazeni vecnych cilu. 
Pozice a role v pracovnim cymu 
V pracovnim t)fmu neb)fvaji jednotlive pozice a role predem formalne stanoveny ani 
definovany, ani jednotlivym jeho clenum pridelovany. Pozice a role se vetSinou ustanovi 
spontanne a neformalne, a to vetSinou za velmi kratkou dobu fungovani t)fmu. Definovani a 
pfevzeti socialnich roli bezprostfedne souvisi s funkcemi, ktere musi b)ft v pracovnim tymu 
zabezpeceny: funkce orientovana na dosazeni vecneho cile ( definice cflu, stanoveni metod), 
funkce analyticka a kontrolni (hodnoceni pfispevku, proverovani pfimefenosti postupu, 
zpetna vazba s okolim) a funkce udrzujici t)fm (povzbuzovani, socialni interakce, 
komunikace ). Krome techto funkci se prosazuje i funkce individualni, ktera slouzi 
k uspokojeni individualnich potfeb. 
Slozenim, fungovanim a vykonnosti t)fmu se mimo jine zab)fval Belbin se svymi 
spolupracovniky. Belbin definoval devet tymovych roli. Inovatofi (tvofivi, netradicni 
postupy), vyhledavaci zdroju (rychli, extroverti, komunikacni schopnosti), koordinatori 
(smefuji ostatni ke spolecnemu cili), formovaci (vysoce motivovani, extroverti, radi vedou, 
nuti ostatni do akce), vyhodnocovaci (seriozni, pomalejsi v rozhodovani, vse promysli), 
cymovi pracovnici (opora t)fmu, mimi, pfizpusobivi), realizatofi (prakticti, disciplinovani, 
loajalni), dotahovaci (pozomost k detailum, horlivi), specialiste (specialni znalosti Ci 
dovednosti) T)fmove role se nevylucuji, kazdy clovek muze mit nekolik rolL Pak zalezi na 
tom, ktera role je dominantni. Pro ty, ktefi maji vice roli, to znamena, ze mohou zaujmout 
takovou roli, kterou si situace vyzaduje. Puvodni prace prosazovaly celkovou vyrovnanost 
t)fmu, nasledne prace ukazaly, jak lze k zajisteni uspesnosti skupiny zname prvky 
nerovnovahy urovnat, napriklad pouzitim treninku. Dale se zjistilo, ze n1zne ukoly mohou 
vyzadovat ruzne slozeni tymovych roli. Kdyz se na skupinu podivame a zmapujeme, jake 
tymove role jsou v ni zastoupene, muzeme zaCit s predvidanim silnych a slabych stranek dane 
skupiny, jakozto pracovni jednotky. Po zhodnoceni slozeni skupiny z hlediska tymovych roli 
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a pfi znalosti pfirozenych charakteristik chovani jednotlivych roli je tfeba odhadnout 
pravdepodobne dopady pramenici z pfebytku Ci nedostatku urcitych stylu chovani. 
4.4. Vudcovstvi 
Pojem vudcovstvi obsahuje urcity druh vzajemneho vztahu mezi temi, ktefi vedou, a 
temi, kdo jsou vedeni. Vudcovstvi neb)'va zadnou vrozenou vlastnosti. Je to spise 
vypestovana schopnost, nez st'astna nahoda ci vrozene lidske pravo. Nelze ani pfedpokladat, 
ze ten, kdo je dobr)'m vildcem V jedne situaci, bude jim i V jine. Pro pojem vildcovstvi 
neexistuje obecne platna definice. Ale jednim z aspektu, na kterem se odbomici shodnou je, 
ze vudcovstvi je jakasi forma procesu uplatnovani skutecneho vlivu. Jednim aspektem 
vudcovstvi je urcita forma reciprocity. Tyka se vildce (feditele), kde tento vudce pusobi jako 
pruvodce a pomocnik ovlivnujici chovani skupiny. Existuji vsak jeste dalsi duldite aspekty 
vildcovstvi. Jednim z nich je, ze pravo vest je vildci casto dobrovolne propujceno nekter)'mi 
nebo vsemi cleny skupiny. Dalsim je, ze vildcovstvi zahrnuje motivaci clenu skupiny 
k vynalozeni urcite energie V dosahovani cilu skupiny. I kdyz muzeme vudcovstvi definovat 
jako proces ovlivnovani, zahmujici stala jednani mezi vildci a jejich nasledovniky, musi byr 
splneny nejmene tfi zakladni podminky. Vudce musi prokazat, ze skutecne dokazal, aby se 
neco udalo. Vztah mezi vildcov)'m chovanim a jeho vysledky musi byr zjevny. A musi 
existovat podstatne zmeny v chovani clenu organizace a z nich vypl)'vajici vysledky, jako 
produkty cinnosti vudce. 
4.4.1 Charakteristicke povahove rysy vudce 
Nemuzeme pfimo tvrdit, ze je ci neni vztah mezi povahov)'mi rysy a vudcovstvim. 
Nicmene jsou povahove rysy, ktere pozitivne s vildcovstvi koreluji , napf. potreby dosazeni 
uspechu, pfizpusobivost, ostrazitost, duraznost, odpovednost, sebeduvera apod. Gary Yukl 
definoval sest hlavnich elemenru, ktere vzajemne reaguji a ktere pusobi na efektivnost vildce: 
vudcovi charakteristicke povahove rysy a schopnosti, vildcova moc, skutecne chovani vildce, 
do hry vstupujici promenne (povaha organizace, usili podfizenych, vztah mezi vildcem a 
podfizenymi ... ), situacni promenne (politicke Ci spolecenske sily, techno!ogie . . . ), organizacni 
kultura. 
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Existuje fada modelu vudcovstvi, pro pfedstavu ilustruji nektere z nich: 





Vedenf z6jmove organizace 
(Pozornost k potfeb6m lidf, 






(vyv6ienf potfeby provedenf pr6ce 
a udrienf mor61ky no uspokojujfcf urovni) 
lidi 1,1 9,1 
Ochuzeny management Autorita- poslusnost 
(min usilf k provedenf poiadovane (min starost o lidske elementy) 
pr6ce) 
Zajem o produkci 9 
Obr. 2 Manazerska mfizka 
Dve osy grafu obsahuji pomemou stupnici, ktera odrazi stupeii zajmu o ukol a stupeii 
zajmu o lidi (vztahy). Blakeovy a Moutonovy teorie pfedpokladaly, :le nejefektivnejsim 
stylem je sty! s hodnotou 9,9, ktery pfedstavuje postoje a pfedpoklady, ktere vedou k integraci 
vysokeho zajmu o ukol (produkci) a vysoky zajem o vztahy (lidi). Tato teorie nespada ani do 
situacnich ani kontingencnich teorii. Meli za to, :le sty! 9,9 je nejefektivnejsi bez ohledu na 
situaci, pfestoze taktika zavadenf Se muze ruznit V zavisJosti na ruznych faktorech. 
2. Fiedleruv kontingencni model 
Fiedler se zab)'va l rozlisovanim motivacniho stylu vildce. Jeho vysvetlenim bylo, :le 
nektefi vudci jsou motivovani vztahy, nektefi ukoly a soustfed'uji se na jejich plneni. Tvrdil 
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take, ze je nutne vedet vice 0 Situaci, V niz ma VUdce SVOU praci vykonavat, aby byJo mozno 
pfedem odhadnout, do jake miry se bude vlidci styl pro takovou situaci hodit a pfinaset 
vysledky. Rozhodujici jsou tfi aspekty: vztah mezi vlidcem a clenem skupiny, struktura ukolu 
a moc vyplY'vajici z postaveni. 
3. Situacni vedeni 
Hersey a Blanchard zjistili, ze nejvetSi vliv na volbu vudcovskeho stylu maji nasledovnici . 01 
Nejpfesneji je styl vudce popsan pfi definovani situace nasledovnika. Ctyfi zakladni 
vudcovske styly jsou podle nich nasledujici : 
Nafizovani: vysoce nafizujici, malo podporujici chovani vudce, rozhodovani 
iniciovano vyhradne manazerem, komunikace je jednosmerna (shora doli!) 
Koucovani: vysoce direktivni, vysoce podporujici chovani, vlidce vyslechne nazory 
nasledovniku, ale rozhodovani zustava na vudci 
Podporovani: vysoce podporujici, malo direktivni chovani, kazdodenni rozhodovani 
se pfesouva z vlidce na nasledovnika, vlidci provadeji hodnoceni, naslouchaji 
Delegovani: malo podporujici, malo direktivni, diskuse o problemech s nasledovniky 
az do dosazeni spolecne dohody, rozhodovaci proces pine delegovan na nasledovniky. 
Zaverem se da fici, ze V kazdem z nas tfimaji vlohy k vlidcovstvi a ze umeni by.t vlidce 
se lze naucit. V podstate je vudcovstvi plno pokusu a omylu, vitezstvi a ponizek ... neexistuje 
zadny jednoduchy recept, zadna kuchafka, ktere by vedly k zarucenemu uspechu vudce, uceni 
probiha spolu se ziskavanim zkusenosti. 
4.5. Motivace 
Motivaci lidske cinnosti chapeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich struktur. 
Pojem motivace vyjadfuje skutecnost, ze v lidske psychice pusobi specificke, ne vzdy zcela 
vedome Ci uvedomovane vnitfni hybne sily- pohnutky, motivy. Ty Cinnosti cloveka orientuji 
urcitYm smerem a v danem smeru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak 
pusobeni techto sil projevuje v podobe motivovane Cinnosti, motivovaneho jednani. 
Motivace pusobi soucasne ve tfech dimenzich. Dimenze smeru motivaci cloveka a 
nasledne i jeho cinnost zamefuje urcitYm smerem, orientuje a od jinych smeru jej odvraci. 
DalSf je dimenze intenzity. Cinnost cloveka V danem smeru je V zavislosti na intenzite jeho 
motivace vzdy prostoupena usilim jedince 0 dosazeni ciJe, V jehoz ramci vynaklada energii . 
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Dimenze stalosti se proJeVuJe mirou schopnosti jedince pfekonavat nejruznejsi pfekazky, 
ktere se mohou objevovat pri uskutecnovani motivovane cinnosti. 
4.5.1 Motivy a stimuly 
Motiv pfedstavuje urcitou vnitfni silu- popud, pohnutku. Muze b)'t chapan jako 
psychologicka pficina ci duvod urciteho chovani ci jednani cloveka, individualizuje jeho 
prozivani a dava jeho cinnosti psychologicky smysl. S motivem uzce sou vi si pojem cil. Cilem 
kazdeho motivu je dosazeni urciteho finalniho psychickeho stavu- nasyceni, ktere miva 
zpravidla podobu vnitfniho uspokojeni, pocitu naplneni z dosazeni cile motivu. Motiv 
v)Tazny-m zpusobem determinuje lidskou cinnost tim, ze urcuje jeji smer, intenzitu a 
perzistenci. Motivovane jednani muze b)'t realizovano nejruznejsimi zpusoby a formami . 
Skutecnost, ktera problematiku motivace komplikuje, je fakt, ze v dany okamzik na jedince 
pusobi nekolik motivu soucasne, dokonce cely soubor motivli. Ty mohou mit stejny Ci opacny 
smer, shodnou nebo i rozdilnou intenzitu a odlisnou perzistenci. Otazkou tedy zustava, jaky-m 
smerem se bude ubirat, jakou intenzitu a perzistenci bude mit konkretni cinnost cloveka. 
Obecne plati, ze motivy orientovane stejny-m Ci podobny-m smerem se vzajemne posiluji a 
naopak motivy protikladne se vzajemne oslabuji, az znemoznuji motivovanou cinnost. 
Stimul. Nejdrive definujeme pojem stimulace a nasledne pojem stimul. Stimulaci 
rozumime vnejsi pusobeni na psychiku cJoveka, V jehoz dusledku dochazi k urCitYm zmenam 
jeho cinnosti prostrednictvim zmeny psychickych procesu, predevsim pak prostrednictvim 
zmeny motivace. Rozdil mezi stimulaci a motivaci je v tom, stimulace predstavuje pusobeni 
na psychiku jedince zvnejsku, nejcasteji prostfednictvim aktivniho jednani jineho cloveka. 
Obecne muzeme stimulaci definovat jako proces vedomeho a zamerneho ovlivnovani Cinnosti 
(motivace) druheho cloveka. Stimul je pfitom jakykoliv podnet, ktery vyvolava urCite zmeny 
V motivaci cloveka. Stimuly muzeme rozlisit na impulsy a iniciativy. Impulsy jsou vnitfni 
podnety, signalizujici nejakou zmenu V tele nebo mysli cloveka. Incentivy jsou naopak vnejsi 
podnety vztahujici se vrozene nebo naucene k impulsum, tedy podnety aktivujici urCity motiv. 
Impulsem ci incentivem muze b)'t cokoli, ale nemusi. To CO bude impulsem nebo incentivem 
zalezi predevsim na motivacni struktufe konkretniho cloveka. 
4.5.2 Zdroje motivace 
Abychom mohli na motivaci efektivne pusobit a ucinne ji ovlivnovat, je treba vedet, 
z ceho vznika a jake skutecnosti maji vliv na to, ze clovek neco chce nebo naopak odmita. 
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Jako zdroje motivace oznacujeme ty skutecnosti, ktere motivaci vytvafeji. K zakladnim 
zdrojum motivace patri potreby, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotove orientace a idealy. 
4.5.3 Motivace k prtici 
Pracovni Cinnost je cinnosti cilevedomou, zamernou a systematicky vykonavanou, 
tedy cinnosti motivovanou. Motivaci k praci rozumime ten aspekt motivace lidskeho chovani, 
ktery je spojen s vykonem pracovni cinnosti, se zastavanim urcite pracovni pozice a 
s vykonem ji odpovidajici pracovni role. Pracovni motivace vyjadfuje pfistup cloveka k praci, 
ke konkretnim okolnostem jeho pracovniho uplatneni a ke konkretnim pracovnim ukolum, 
vyjadfuje tedy konkretni podobu jeho pracovni ochoty. B)'vaji rozlisovany dva typy pracovni 
motivace: motivace intrinsicka a motivace extrinsicka. K intrinsick)'m motivl!m prace patri 
potfeba nejake cinnosti obecne, potfeba kontaktu s druh)'mi lidmi, potreba vykonu, touha po 
moci apod. K extrinsickym motivum patfi potreba penez, potfeba jistoty, potreba socialnich 
kontaktu, potreba sounalditosti apod. Jiny pfistup k pracovni motivaci akcentuje skutecnost, 
:le se pusobici motivy v pracovni cinnosti mohou projevovat rozdiln)'m zpusobem. Pak 
muzeme rozlisovat motivaci aktivni (motiv uspechu), podporujici (vytvareni pratelske 
atmosfery na pracovisti) a motivy potlacujici (potreba pobavit se s prateli na pracovisti). 
Obecne lze tedy rici, :le motivace pracovniho jednani je jeden ze subjektivnich faktoru 
ovlivnujicich pracovni cinnost cloveka a zprostfedkovane i prosperitu podniku. Proto by se 
pracovni motivaci mela prubezne venovat zvysena pozornost. 
46 
5. Strategie 
Organizacni kultura je vyznamny-m subsystemem orgamzace a determinantou 
efektivnosti organizace. Ovlivnuje chovani lidi uvnitf organizace i chovani organizace 
navenek, vlici okolnimu prostfedi. Organizacni kultura nefunguje izolovane, ale v ramci 
organizacniho systemu je ve vzajemnych vztazich a interakci s ruzny-mi subsystemy, 
pfedevsim s organizacni strukturou, organizacni strategii a v neposledni fade 
s organizacnimi systemy a procesy. 
Za klicovy prvek podnikani se povazuje organizacni strategie. V)'voj a realizace 
strategickych rozhodnuti a planu je vsak zalezitosti lidi, ktefi jsou nositeli kultury organizace 
(urcitych pfedpokladu, hodnot, nazoru . . . ). Strategie a chovani neni zamefeno jen na reakci na 
zmeny prostfedi, ale take na jejich pfedpovidani a dokonce i aktivni vytvareni. Vztah mezi 
kulturou, strategii a prostfedim se pak stava kriticky-m. 
PROSTREDi 
D 
STRATEGIE KULTURA '--1 ---,> 
Obr. 3 Vztah strategie, kultury a prostfedi 
5.1. Strategicke Nzeni 
Strategicke rizeni chapeme jako proces tvorby a implementace rozvojovych zameru, 
ktere smefuji k vytvareni specifickych pfednosti firmy a k dosazeni jeji 
konkurenceschopnosti. Strategie pfedstavuje dlouhodoby ramec a smer, ktery sjednocuje 
hlavni cile, priority a aktivity firmy, prizpusobuje zdroje menicimu se okoli, pfedevsim 
zakaznikum, a uspokojuje ocekavani zainteresovanych skupin. 
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Zakladnimi kroky strategickeho fizeni jsou tvorba strategie a jeji implementace. Tyto faze se 
prolinaji, je to nikdy nekoncici proces. V dusledku nestalych z men prostfedi by organizace 
mela provadet prubeznou kontrolu, aktualizaci a korekci strategii. 
5.1.1 Proces tvorby strategie 
Pokud je strategie vyvijena planovite a cilene, pak proces tvorby zahrnuje dva 
zakladni kroky: strategickou analyzu a vyber a forrnulaci strategie. 
V ramci strategicke analyzy se identifikuji a analyzuji vnejsi faktory a probiha 
konfrontace se zdroji a schopnostmi podniku. Strategicka analyza se zamefuje na vnejsi okoli 
a na vnitfni zdroje. Analyza vnejsiho okoli v sobe skr)fva jak pfilditosti, tak hrozby, ktere 
mohou organizaci potkat. Zamefujeme se na zakladni faktory sirsiho i uzsiho okoli podniku, 
jejich soucasny stav, hledani souvislosti mezi nimi ana pfedvidani budouciho v)fvoje. Cilem 
analyzy vnejsiho okoli je identifikace faktoru, ktere nejvice ovliviiuji a budou ovliviiovat 
pozici a moznosti organizace na trhu a odhali jejich vzajemne vazby a souvislosti. Makrookoli 
pfedstavuje celkovy politicky, socialni a technologicky ramec, v nemz podnik existuje. 
Mikrookoli pak zahmuje pfedevsim odvetvi, V nemz podnik operuje, bezprostfedni 
konkurencni sily. Na stavu a charakteristikach mikrookoli se muze podnik aktivne podilet a 
ovliviiovat jeho v)fvoj. Analyza vnitfnich zdroju a schopnosti organizace je nemene dulezita. 
Strategie by mela reagovat na podminky, ve kterych podnik existuje a mela by vychazet i ze 
zdroju a schopnosti podniku, ktere determinuji, nakolik, bude podnik schopen reagovat na 
hrozby a pfilezitosti okoli a nakolik bude vyuzivat specificke pfednosti plynouci prave zjeho 
zdroju a schopnosti. Analyza by mela obsahovat identifikaci strategicky vyznamnych zdroju a 
schopnosti, specifickych pfednosti podniku, ktere jsou zdroji konkurencni vyhody. Analyza 
zdroju by mela pokr)fvat celou Cinnost podniku, to znamena hmotne zdroje, nehmotne zdroje, 
financni zdroje, lidske zdroje). Nastroj pro syntezu vysledkU je napf. SWOT analyza, v niz 
identifikujeme silne a slabe stranky, pfilditosti a hrozby a odhalujeme souvislosti mezi nimi. 
Vysledky analyzy okoli, vnitfnich zdroju a schopnosti podniku a posouzeni rozsahu, v jakem 
jsou vnitfni zdroje a schopnosti ve vztahu ke kriticky-m faktorum uspechu, umoziiuji urCit 
specificke pfednosti podniku. Specificke pfednosti podniku jsou vlastnosti a schopnosti 
podniku, ktere jsou pro podnik jedinecne a odlisuji jej od ostatnich podniku nebo s nimiz 
podnik disponuje ve vetsi mire nez jine podniky. Jsou takoveho charakteru, ze mohou 
pfedstavovat konkurencni vyhodu podniku. Specifickou pfednosti, ktera vytvari konkurencni 
vyhodu, muze by-t napf. vlastnictvi patentu Ci licenci, vlastnictvi kapitalu, image na 
zahranicnim trl1U, ale take tfeba obsah a sila organizacni kultury. Aby se zdroje mohly stat 
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zakladem konkurencni vyhody, musi b)ft: vzacne a soucasne vyznamne. Efekt z konkurencni 
vyhody zavisi take na tom, jak dlouhou zivotnost a udrzitelnost konkurencni vyhoda ma, 
respektive, jak velke hrozi nebezpeci napodobeni konkurencni vyhody. Organizacni kultura 
splnuje v zasade vsechny jeji atributy: zivotnost, udrzitelnost i nenapodobitelnost. 
5.1.2 Vyber aformulace strategie 
Na zaklade vysledku strategicke analyzy jsou zpracovany altemativni varianty 
strategie. Z nich se vybira optimalni strategie, ktera je dal rozpracovana na urovni celeho 
podniku, na urovni jednotlivych podnikatelskych jednotek ana urovni jednotlivych funkcnich 
oblasti (strategie v)'robni, marketingova, strategie fizeni lidskych zdroju). Mezi jednotlivY'mi 
strategiemi musi existovat vnitfni vazby, ktere jsou podminkou uspesne realizace jednotlivych 
strategii. Vyber strategie pfedstavuje slozity rozhodovaci proces, jehoz cilem je zvolit 
takovou strategii, ktera vytvari pro dosazeni zvolenych strategickych cilu nejlepsi 
pfedpoklady. Vyber bY'va casto ovlivnen ruznymi stakeholderu, nejcasteji vlastniky. Vyber 
strategie probiha obvykle na zaklade nekolika zvolenych kriterii: kriterium vhodnosti, 
kriterium proveditelnosti a kriterium pfijatelnosti. 
lmplementace strategie znamena prakticke uskutecnovani strategie a jeji zavadeni do 
realneho zivota. Vychodiskem implementace je schvaleni obsahu strategie (managementem, 
pfedstavenstvem ... ), jej i rozpracovani do navazujicich planu, programu, rozpoctu a vytvofeni 
organizacnich podminek pro jeji implementaci. Obsah strategie a Ukoly z ni vyplyYajici by 
mely bYt v organizaci fadne komunikovany, strategicke priority a realizace strategickych 
zameru by se mely promitnout do motivace pracovnikU. Jen tak je totiz mozne dosahnout 
toho, aby se lide s novou strategii ztotoznili a promitli ji do sve kazdodenni prace. 
5.2. Vliv kultury na strategii 
Cileny VyYOj firemni strategie je V podstate procesem feseni problemu, jehoz ucelem 
je zabezpecit pfe:Ziti, stabilizaci ci rust a rozvoj podniku. Obsah organizacni kultury ovlivnuje 
vsechny typicke faze tohoto procesu: identifikaci problemu, sber a zpracovani inforrnaci, 
tvorbu altemativnich feseni i vyber optimalniho feseni. Uplatnuji se pritom dva dulezite 
faktory: mira znalosti u oblasti strategickeho fizeni (kterou lze do j iste miry chap at jako odraz 
obsahu kultury organizace) a kognitivni aspekty organizacni kultury, projevujici se ve 
zpusobu vnimani a mysleni, ktery v organizaci pfevlada. 
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Obsah organizacni kultury, projevujici se v kazdodennim chovani pracovnikU muze 
pro implementaci strategie znamenat jak v)'raznou podporu, tak potencionalni barieru. Zaldi 
na tom, jaka je sila organizacni kultury a nakolik je obsah kultury v souladu s obsahem 
vytycene strategie. Mira vlivu organizacni kultury na tvorbu strategie je vsak determinovana 
silou imperativu ze strany prostfedi, slozenim t)'rnu vyvijejici strategii, kvalitou provedeni 
strategicke analyzy a fadou dalsich faktoru. 
Ne vsechny firmy musi mit strategii cilene naplanovanou a pisemne formulovanou. 
Existuji firmy se strategii, ktera je funkcni, pracovnici ji rozumeji a realizuji ji, ale zadny 
formalni strategicky plan neexistuje. Takova strategie se vytvofila neplanovane jako reakce na 
pfani zakazniku ci jako podpofeni nejziskovejsich aktivit nebo tfeba jako vysledek aktivity 
vl!dce, ktery je charismaticky a pfirozene inovativni. 
5.2.1 Vliv strategie na kulturu 
Vztah mezi organizacni kulturou a strategii je oboustranny. Pokud je strategie 
srozumitelne komunikovana, rozpracovana do soustavy cilu a postupu kjejich dosazeni, 
pokud je uspesne implementovana a lide se s ni ztotozrmji a jeji realizace pfinasi zfetelne 
vysledky, pak se z ni stava chovani, ktere se firme osvedcilo. Obsah strategie je tak pfedavan 
jako ,zpusob, jak se u nas veci delaji" a pro cleny organizace se stava zcela samozfejm)'rn. 
Vznika tak kultura odpovidajici strategii organizace. 
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6. Organizacni kultura a vykonnost 
Pocatky vyzkumu, zamereneho na prokazani souvislosti mezi organizacni kulturou a 
jeji vykonnosti a na nalezeni charakteristik takove organizacni kultury, ktera podporuje 
vykonnost organizace, spadaji do pocatku osmdesatych let dvacateho stoleti. Autofi se 
soustredili na vyzkum uspesnych firem, u nichz hledali spolecne rysy, ktere by podle jejich 
predpokladu mohli determinovat uspesnost techto firem (zejmena Peters a Waterman). Tento 
zpusob provedeni prvnich vyzkumu byl podroben kritice, ale myslenka o tom, :le organizacni 
kultura v)'razne determinuje uspesnost firmy, byla v prubehu osmdesatych let pfijata a 
postupne se zacaly objevovat prace, jejichz autofi se pokouseli resit vztah mezi kulturou a 
vykonnosti organizace systematick)'m zpusobem, napr. D. R. Denison, J. P. Kotter, J. L. 
Heskett a dalsi. Pokud bychom se pokusili ramcove shmout vsechny teorie, ktere byly 
V prubehu let provefovany, dospejeme k zaveru, ze U rysu organizacni kultury jako jeji sily, 
obsahu, participativnosti, strategicke pfimerenosti, adaptivnosti a pfimefenosti manazerskych 
praktik byla prokazana souvislost s vykonnosti organizace. 
6.1. Modely organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace 
Vyzkumy vztahu mezi organizacni kulturou a vykonnosti podniku z poslednich 
dvaceti let jsou z velke casti zamereny na hledani souvislosti mezi vyse zminen)'mi 
charakteristikami organizacni kultury a vykonnosti (efektivnosti) organizace. Byly vyvinuty i 
urcite modely organizacni kultury koncipovane ve vztahu k efektivnosti organizace. 
6.1.1 Model D. R. Denisona 
Model organizacni kultury D. R. Denisona vychazi z konceptualniho ramce, ktery 
autor vytvoril koncem osmdesatych let dvacateho stoleti na zaklade analyzy myslenek, 
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Obr. 4: Konceptmilni nimec pro studium organizacni kultury a efektivnosti 
Efektivnost organizace nahlizi jako funkci nazoru a hodnot sdilenych cleny 
organizace, manazerskych praktik a postupu, uzivanych v organizaci, a podnikatelskeho 
prostredi, ktere oba tyto faktory ovlivnuje. Na zaklade souvislosti v konceptualnim ramci a 
empirickych vyzkumu definoval Denison ctyfi dulezite faktory ci rysy organizacni kultury: 
mira angazovanosti, konzistence, adaptabilita, mise. Tyto charakteristiky organizacni kultury, 
jak dokazaly empiricke vyzkumy, souviseji s efektivnosti organizace. Denison je integroval 
do jednoducheho ramce, V nemz specifikoval vzajemne vztahy (viz. Tabulku 1) 
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EXTERNi ZAMERENi Adaptabilita Mise 
INTERNi ZAMERENi Anga:iovanost Konzistence 
FLEXIBILIT A STABILITA 
Tab. 1: Teoreticky model vztahu k:ultury a vykonnosti firmy (podle Denison, 1990, dilcim 
zpusobem adaptovani pod le Denison, 2001) 
Formovani kazde ze ctyf uvedenych charakteristik organizacni k:ultury pfedstavuje 
samostatnou cestu, jak muze organizace zvysovat svou efektivnost. Nektere z nich jsou ovsem 
castecne protikladne. Sladeni vsech konfliktnich pozadavkU a respektovani teto dynamicke 
tenze je vsak podle Denisona ,esenci efektivni organizacni kultury" a ma-li bYt firma 
USpesna, meJa by podJe nej integrovat VSechny Ctyfi charakteristiky V dynamicke rovnovaze. 
Vsechny ctyfi charakteristiky organizacni kultury jsou vyznamnY'rui predatory kvality, 
spokojenosti zamestnancu a celkove vykonnosti firmy. Nejsilnejsim predatorem je podle 
autora mise, tedy zda ma firma formulovanou misi a zda je mise sdilena pracovniky. 
6.1.2 Model soupeficich hodnot B. Quinna a J. Rohrbaugha 
VY'fazny pfispevek pro objasneni souvislosti mezi organizacni k:ulturou a vykonnosti 
firmy pfedstavuje , model soupeficich hodnot" vyvinuty behem osmdesatych let Bobem 
Quinnem a Johnem Rohrbaughem a v da!Sich letech rozpracovany R. E. Quinnem, K. S. 
Cameronem ajejich spolupracovniky. 
Quinn a Rohrbaugh se ve svych vyzkumech nezamefovali primame na vztah organizacni 
k:ultury a vykonnosti organizace, ale pokouseli se nalezt hlavni dimenze organizacni 
efektivnosti a vytvofit jednoduchy a pfitom ucinny postup, jak efektivnosti organizace 
posuzovat. Prostfednictvim vyzkumu kriterii organizacni efektivnosti vsak neplanovane 
k problematice obsahu organizacni k:ultury a jejiho vlivu na vykonnost organizace dospeli. 
Vychodiskem pro ne byly prace Johna Campbella a jeho kolegu, ktefi publikovali seznam 39 
moznych mefitek efektivnosti organizace. Techto 39 indikatoru pfedlozili Quinn a Rohrbaugh 
organizacnim expertum a pozadali je, aby prostfednictvim multidimenzionalnich skal oznacili 
podobnosti mezi jednotlivY'rui kriterii. Takto zredukovali puvodni seznam na sedmnact 
obecnejsich kriterii. Techto sedmnact aspektu efektivnosti jeste podrobili dalsi analyze, jejimz 
cilem bylo nalezt obecn~jsi, ,skrytou" strukturu, le:Zici ,v pozadi" techto kriterii. Timto 
zpusobem dospeli ke dvema zakladnim dimenzim, tvoficim osy jejich modelu organizacni 
efektivnosti: flexibilita versus kontrola a intemi a extemi zamefeni. Kombinaci techto dvou 
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dimenzi vznikly ctyri kvadranty, predstavujici ctyri zakladni skupiny kriterii organizacni 
efektivnosti oznacene jako lidske vztahy, otevrene systemy, intemi procesy a racionalni cile. 
~ 
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Rust, ziskavani zdrojtt 
extemi :um1ereni 
Nastroje: 
PlanovanL stanovovani cill1 
Cile: 
Produktivita, tlCinnost 
1RacionaJ.ni cile I 
Obr. 5 Model efektivnosti organizace (Quinn, Rohrbaugh 1983, podle Thierry, Koopman a De 
Gilder, 1998) 
Prvni dimenze modelu naznacuje, :le nektere firmy jsou efektivni, kladou-li duraz na 
zmenu a jine jsou efektivni, pokud zduraziiuji a zabezpecuji stabilitu, poradek a kontrolu. 
Druha dimenze diferencuje kriteria efektivnosti zduraziiujici intemi orientaci, integraci a 
jednotnost od tech, ktera akcentuji extemi orientaci, diferenciaci a soupereni. Kazdy ze ctyr 
kvadrantu reprezentuje urCity soubor indikatoru organizacni efektivnosti. Z obsahu techto 
souboru je vsak patrne, :le zahrnuji predevsim elementy, ktere tvori jadro organizacni kultury. 
Tak autofi dospeli k tomu, :le identifikovane ctyri kvadranty vlastne predstavuji ctyri zakladni 
typy organizacni kultury jako dule:Zite determinanty organizacniho vykonu. Hodnoty, ktere 
predstavuji krajni p6ly jednotlivych dimenzi, jsou obsahove protikladne a tedy podle autoru 
vzajemne ,souperici", odtuq tedy nazev ,model soupericich hodnot". 
V jednotlivych typech kultur jsou, jak zduraziiuji Cameron a Quinn efektivni odlisne 
typy vudcu a odlisne styly vedeni. Primerenost typu vlidce je pak faktorem, ovliviiujicim jak 
efektivnost organizace, tak utvareni obsahu jeji kultury. 
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(flexibilita) 
I Klanova hutura I 
Typ Vlldce: facilitator. radce, rodic 
Kri ten a efek.1i\110sti: soudrznost, moralka, 
rozvoj lidsicych zdroju 




JHierarchicka kultura I 
Typ vlldce: koordinator. monitor, 
organizator 
Kriteria efekti\Tiosti: 11cinnost, vcasnost, 
hladke fungovani 
T eorie fizeni: kontrola prodeje, t1Cinnost 
I Adhocraticka J..mltura I 
Typ vtJdce: inovator, podnikatel, vizionat 
Kriteria efek.-tivnosti: 
prvenstvi, kreativita, rust 
Teorie fizeni: inovace, 
posiluji nove zdroje 
,....---;--...,..~ 
extemi zamefeni 
1 Trzni kUitura I diferenciace 
Typ vudce: , popohanec", konkurent 
Kriteria efektivnosti: 
podilna trlm, dosahovani cilu, vitezstvi 
nad konkurenci 
Teorie fizeni: soupeteni posiluje 
(stabilita a kontrola) produktivitu 
Obr. 6: Soupefici hodnoty typu vedeni, efektivnosti a organizacni teorie (podle Cameron a 
Quinn, 1999) 
Autofi tohoto modelu povazuji organizacni kulturu za kriticky faktor efektivnosti a 
dlouhodobeho uspechu organizace. Duraz pfitom kladou na skutecnost, ze zakladem 
efektivnosti ruznych organizaci mohou b)'t ruzne obsahy organizacni kultury, jsou-li 
v souladu s podminkami. 
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7. PRAKTICKA CAST 
7.1. Uvod 
V kapitole 6. Organizacni kultura a vykonnost se zmifmji o dvou modelech, ktere 
zkoumaly vztah mezi organizacni kulturou a jeji vykonnosti. Jeden t techto modelu- ,model 
soupeficich hodnot" B. Quinna a J. Rohrbaugha jsem se pokusila prakticky aplikovat 
Model jsem aplikovala ve firme lJcetnictvi on-line, kde pracuji. Spolecnost Ucetnictvi 
on-line, s.r.o. vznikla v roce 2004. Poskytuje sluzby v oblasti ucetnictvi, dani, personalistiky a 
mezd. 
7 .2. Zakladni udaje 
Spolecnost UOL sidli v centru Prahy ve starsim dome v prvnim a druhem patfe. UOL 
ma 2 jednatele, 16 stalych zamestnancu a 12 stalych brigadnikU na pozici asistenru ucetnich. 
V prvnim patfe jsou 4 kancelare, ve druhem patfe 3 kancelare a konferencni mistnost, 
kuchyilka a j idelna. 
Spolecnost deklaruje, ze se zamefuje hlavne na zakaznika a jeho potfeby. Hlavnim 
cilem je tedy nejvyssi spokojenost zakaznika. 
7 .3. ,Model soupeficich hod not" 
K diagnostice firemni kultury jsem pouzila Quinnuv dotaznik (viz Pfiloha 1). 
Zamestnanci nejdfive hodnotili soucasny stav podnikove kultury a nasledne stav, ktery by 
povazovali za idealni. 
Z 28 dotazniku se vratilo 15. Navratnost dotazniku byla tedy pfiblizne 54%. 
Dotaznik je koncipov~n jako skala, kde jsou vyjmenovane jednotlive charakteristiky 
firmy a respondenti na skale od 1 (rozhodne ne) do 7 (rozhodne ano) mohou posoudit, jak na 
tyto jednotlive charakteristiky UOL klade duraz. Ze sebranych dat jsem spoCitala prumerne 
skalove hodnoty, ktere jsem zanesla do nasledujiciho grafu. 
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soucasnost lide PSH 
Otazky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 6 6 7 2 4 3 5 1 4 7 6 5 5 6 5 4,8 
2 6 6 7 7 5 5 6 1 5 7 7 5 6 5 6 5,6 
3 4 6 7 4 4 2 5 3 4 7 4 4 3 6 6 4,6 
4 4 7 6 4 4 5 6 1 5 7 4 4 2 6 5 4,666666667 
5 4 5 6 6 5 6 6 5 6 6 5 6 5 5 5 5,4 
6 7 5 6 6 6 1 5 4 3 6 4 6 6 7 3 5 
7 7 6 5 6 5 3 6 7 6 6 5 6 6 7 5 51733333333 
8 3 7 5 7 6 6 5 7 4 6 1 4 7 6 4 5,2 
9 5 6 5 6 6 6 7 7 7 6 6 5 6 6 6 6 
10 3 4 5 3 5 2 4 4 5 6 3 4 5 5 3 4,066666667 
11 5 5 6 6 6 6 6 7 3 6 4 6 6 6 4 5,466666667 
12 5 4 7 3 6 7 6 1 5 7 4 6 2 6 5 4,933333333 
Tab. 1 Tabulka odpovedi- soucasny stav 
Ideal lide PSH 
Otazky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 6 6 4 6 7 7 4 7 5 6 6 6 6 5 5 5, 733333333 
2 7 6 5 6 7 7 6 7 7 5 6 7 7 6 4 6,2 
3 7 6 6 7 6 7 7 7 7 5 5 6 7 6 6 6,333333333 
4 5 6 6 7 7 7 6 7 7 7 6 7 6 7 7 6,533333333 
5 7 7 6 6 7 6 6 7 7 6 6 7 5 7 5 6,333333333 
6 6 7 6 7 7 5 4 7 7 6 5 7 6 6 7 6,2 
7 4 6 6 5 5 5 6 7 4 5 5 7 5 7 6 5,533333333 
8 4 6 6 6 6 6 4 7 5 4 5 7 4 6 6 5,466666667 
9 6 5 6 6 6 5 7 7 6 6 5 7 4 7 6 5,933333333 
10 7 7 7 7 7 6 7 7 6 7 7 6 7 6 7 6, 733333333 
11 6 6 6 7 7 7 5 7 7 6 6 7 6 7 6 6,4 
12 5 7 6 6 6 7 7 7 4 6 5 6 6 6 7 6,066666667 
Tab. 2: Tabul ka odpovedi- idealni stav 
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7.4. Vyhodnoceni 
ORIENTACE FIREMN I KULTURV 
Graf l : Orientace firemni kultury 
--SOUCASNOST 
IDEAL 
Tmavsi barva mim ukazuje soucasny stav orientace organizacni kultury. Orientace 
UOL je celkem vyrovnami. Nicmene patrny je duraz na treti kvartal, coz indikuje, ze je firma 
zamerena interneji a klade vetSi duraz na kontrolu, kriterii efektivnosti jsou spiSe uCinnost, 
vcasnost a hladke fungovani a hlavni duraz v rizeni je kladen na kontrolu prodeje, v tomto 
pfipade poskytovani sluzeb a uCinnost. Relativne mensi duraz je kladen na zamereni na 
pracovniky. Jak vypl)'va z grafu, nejmensi duraz je kladen na vzdelavani zamestnancu. 
Svetla barva ukazuje stav, ktery by zamestnanci povazovali za idealni. Zamestnanci by 
chteli, aby na ne byl kladen mnohem vetSi duraz, na jejich vzdelavani a celkovou podporu. 
Vetsi duraz by jeste kladli na ctvrty kvartal, a to na organizaci prace, koordinaci, financni 
efektivitu a realizaci cilu. A v prvnim kvartalu by kladli vetSi duraz na hledani novych zdroju 
a prilditosti. 
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7 .5. Zaver prakticke casti 
Quinnuv dotaznik na orientaci organizacni kultury m'tm ukazal, ze se UOL orientuje 
nejvice na interni prostredi a kontrolu. Je to typ hierarchicke kultury, ktera klade duraz na 
uCinnost, vcasnost a zamefuje se na kontrolu poskytovanych sluzeb. Klade duraz na patricnou 
dokumentaci, administraci, na pevna pravidla ve firme. Nejmensi duraz klade na 
zamestnance. Oblast zamerujici se na zamestnance je dulezita a firma by se na ni mela 
v budoucnu zamerit vice. Umoznovat jim dalsi vzdelavani, posilat je na nap f. na skoleni apod. 
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Zaver 
Ye sve bakalarske praci jsem se nazila poukazat na dulezitost podnikove kultury pro 
existenci a uspesne fungovani podniku. 
Snazila jsem se vysvetlit podstatu podnikove kultury, z ceho vznika, co ovliviiuje a co 
JI ovliviiuje. Myru cilem bylo se seznamit s obsahem podnikove kultury a jeho odrazem 
v kazdodennim fungovani podniku. 
Prvky organizacni kultury jsou nejjednodussi strukturalni a funkcni jednotky, ktere 
tvori zakladnu kultumiho systemu. :Radime do nich zakladni predpoklady, hodnoty, postoje, 
normy chovani, jazyk, historky a m)'ty, zvyky, ritualy, ceremonialy, hrdiny, ale take 
materialni vybaveni organizace a jeji architekturu. 
Zakladnim mechanismem vzniku a utvareni organizacni kultury je uceni, uskuteciiujici 
se v procesu intemi integrace a extemi adaptace. Zakladem tohoto organizacniho uceni jsou 
predevsim dva hlavni priucipy, a to redukce uzkosti a pozitivni posilovani. Je-li organizacni 
kultura utvarena na zaklade spolecneho ucena, znamena to pro organizaci, ze ma-li b)'t 
vytvofena silna organizacni kultura, musi mit clenove organizace moznost spolecne se ucit. 
Pokud je vsak v organizaci vysoka fluktuace, da se predpokladat, ze kultura organizace bude 
slaba a difuzni. Organizacni kultura se vsak nemusi vyvijet jen samovolne, ale manazefi ji 
mohou cilevedome ovliviiovat. Vzhledem k mechanismum utvareni organizacni kultury se 
neda pfedpokladat, ze obsahove zadouci a si]nou kulturu lze vytvofit jednoduse V nekoJika 
krocich. Ta se muze formovat pouze na zaklade sdilene historie a dlouhodobejsiho uceni. 
Jedinec hraje v organizacni kultufe vyznamnou roli. Zjednotlivych jedincu se formuji 
socialni skupiny, pracovni skupiny a tymy, na ktere ma podnikova kultura velky vliv, a ktere 
maji naopak vliv na utvareni a pfedavani organizacni kultury. 
Podnikova kultura ovliviiuje strukturu a strategii podniku a v neposledni fade i 
vykonnost. Jeden z modelu vztahu podnikove kultury a vykonnosti jsem se pokusila aplikovat 
na konkretni podnik. 
Tema podnikove kultury je obsahle a tato prace nemohla a ani nechtela obsahnout 
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Pfiloha 1: Quinn- dotaznfk 
STRUCNA DIAGNOSTIKA SOUCASNE FIREMNi KULTURY 
V nasledujldm dotaznlku se, proslm, zamyslete nad jednotlivymi 
charakteristikami firmy, a zhodnotte, jak je v UOL v soucasne dobe vnlmate/ 
jak byste si je V idealnim pripade predstavovali. Pro hodnocenl pouzijte skalu 1 
- 7, kde znamena: 
1 = Rozhodne ne 
2= Ne 
3 = Spise ne 
4 = Neutnilnf 
5 = Spise ano 
6= Ano 
7 = Rozhodne ano 
Pro firmu UOL je charakteristicke, ze klade duraz na: 
I. lnovace, zmeny a expanzi na trhu 
2. Pruznost vilci zakaznikf1m a trhu 
3. Hledani novych zdroju a prilezitosti 
4. Financni vys1edky, efektivitu, naklady 
5. Realizaci cflu, ukolu 
6. Koordinaci, organizaci prace 
7. Standardizaci, postupy a pravidla ve firme 
8. Kontrolu toku informaci ve firme 
9. Dokumentaci a administrativu 
10. Rozvoj pracovniku, zfskavani znalosti 
11. Spolupraci mezi pracovniky, t:Ymovou praci 
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